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Sammanfattning 
 
 
 
Titel:  Effekter av partneringsamarbete i byggbranschen  
 
Författare:  Johanna Hallersbo & Lisa Hogander 
Handledare: Stefan Olander, Teknisk doktor på institutionen för 
byggvetenskaper, avdelningen för Byggproduktion, Lunds 
Tekniska Högskola  
 Christian Wieland, Distriktschef Skanska Hus 2, Göteborg 
Examinator: Radhlinah Aulin, Teknisk doktor på institutionen för 
byggvetenskaper, avdelningen för Byggproduktion, Lunds 
Tekniska Högskola 
Frågeställningar: Varför väljer beställaren partnering?  
Vilka mervärden ger partnering för beställaren? 
Vilka skillnader innebär det att arbeta i partnering? 
Vad får det för effekt när underentreprenörerna är 
upphandlade i partnering? 
Vad ger goda förutsättningar för att lyckas i partnering? 
Vilka är utmaningarna med partnering och vad finns det 
för utvecklingspotential för arbetsformen? 
Syfte:  Syftet med studien är att utreda vad effekterna blir när 
partnering tillämpas i byggprojekt. Studien syftar till att 
utreda hur partneringkonceptet kan utvecklas för att möta 
beställarnas förväntningar på partneringsamarbeten. 
Genom att studera hur partneringsamarbetet har påverkat 
arbetet i fallprojekten är intentionen att belysa vad som är 
viktigt för att lyckas i partneringprojekt. Vidare syftar 
studien till att klargöra vilka skillnader det innebär att 
entreprenörerna kommer in i projektets tidiga skede. 
Metod: Studien genomförs som en fallstudie, arbetssättet är 
induktivt eftersom verkligheten är utgångpunkten. 
Fallstudien grundar sig på en kvalitativ arbetsmetod i syfte 
att undersöka aktörernas uppfattningar och åsikter om 
partnering.  För att intervjuerna ska ge värdefull kvalitativ 
  
 
data ställs öppna frågor av låg struktureringsgrad i syfte att 
ge respondenten utrymme att utveckla egna tankar. Vidare 
antar intervjuerna en semistandardiserad karaktär för att 
möjliggöra följdfrågor och diskussion. Studien omfattar 
totalt 51 intervjuer. Respondenterna är representanter från 
beställarorganisationer, Skanska samt underentreprenörer i 
de projekt där de är upphandlade i partnering.  
Slutsats: De främsta anledningarna till varför beställarna väljer att 
genomföra projekt i partnering är förväntningarna på ett 
bättre samarbete och samarbetsklimat, kunna hantera 
projektets komplexitet, att vara med och påverka i större 
utsträckning samt att ta tillvara på entreprenörernas 
kompetens. Partnering skapar en rad olika mervärden för 
beställarna. Det goda samarbetet som de efterfrågar 
uppfylls, aktörerna hjälps åt i större utsträckning och det 
blir en ”trevligare resa” för samtliga inblandade. Vidare 
skapar partnering en kunskapsbas tack vare att 
entreprenörerna kommer in i tidigt skede vilket bidrar till 
en bättre slutprodukt. Rätt produkt byggs från början och 
byggnaden blir anpassad till verksamheten och 
förvaltningsskedet, det blir en optimal produkt till ”rätt” 
pris. Vidare skapar partnering en flexibilitet vilket betyder 
att beställaren kan göra ändringar längre in i projektet utan 
att det behöver betyda omfattande ÄTA-hantering. 
Partnering lägger fokus på långsiktiga relationer och för 
entreprenörerna stabil vinst i flera projekt snarare än 
enskilt stora vinster i enskilda projekt. Underentreprenörer 
bör upphandlas i partnering för det ska kunna skapas en 
gemensam helhetssyn i projektet. Ju fler som inkluderas 
från tidigt skede ju lättare blir det att lyckas med 
partnering fullt ut.  
Nyckelord:  Samarbete, gemensamma mål, partnering, 
partneringsamarbete, partneringöverenskommelse, 
partneringaktiviteter, tidigt skede, kompetens, erfarenhet, 
öppenhet, personer, laganda, engagemang, förtroende, 
kvalitet  
 
 
  
 
Abstract 
 
 
Title:  Effects of partnering in the construction industry   
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Supervisor:   Stefan Olander, Division of Construction Management, 
Lund Institute of Technology 
 Christian Wieland, District Manager Skanska Hus 2, 
Göteborg 
Examiner: Radhlinah Aulin, Division of Construction Management, 
Lund Institute of Technology 
 
Problem formulation:  Why do the client choose partnering? 
Which added values come from partnering on behalf of the 
client? 
Which are the greatest differences in comparison with a 
traditional working method? 
Which effects come from the subcontractors being 
procured within partnering? 
What provides adequate circumstances in order to succeed 
within partnering? 
What are the challenges and how can the working method 
partnering be developed?  
 
Purpose:  The aim of the study is to examine which effects that come 
from partnering being applied within construction projects. 
The objective is to investigate how the partnering concept 
can be developed in order to meet the clients’ expectations 
on partnering cooperation. The intention is to illuminate 
important factors regarding how to success within 
partnering projects by examining how the partnering 
cooperation has affected the work within the cases. 
Moreover the study aims to elucidate which differences 
that are caused by entrepreneurs entering in the initial part 
of the project.   
 
  
 
Method:  The study is as carried out as a case study, the work 
procedure is inductive since the actuality is the basis. The 
case study is based upon a qualitative working method in 
order to investigate the operators’ perceptions and 
opinions about partnering. With the purpose of providing 
valuable and qualitative data from the interviews, open 
questions with low structure degree are used providing 
space for the respondent to elaborate own thoughts. 
Henceforth the interviews are of a semi standard character 
enabling follow-up questions and discussion. The study 
comprehends interviews in total. The respondents are 
represents from client organisations, Skanska as well as 
subcontractors within the projects in which they are 
procured within partnering.  
Conclusion: The foremost reasons considering why the clients choose 
to carry out projects in partnering lies in the expectations 
on a better cooperation and climate of cooperation. 
Equally prominent is the ability to handle the complexity 
of the project, being able to influence in a greater extent as 
well as cherish the competence of the entrepreneurs. 
Partnering provides numerous added values for the clients. 
Cooperation of a satisfying character demanded by the 
clients is achieved, the operators are helping out each other 
in more vast extent and conclusively “the journey becomes 
more pleasant” for everyone involved. Furthermore, 
partnering provides a knowledge base as a result of 
entrepreneurs entering the project in an initial state, which 
contributes to a better final product. The right product is 
built from the beginning and the building is suited for the 
maintenance of the building, the product is optimal and 
assumes the “right” price. Moreover, partnering generates 
a flexibility, which means that the client can make changes 
in later stages of the project. Partnering focuses on long-
term relations and for the entrepreneur, steady revenue 
from numerous projects rather than single big revenues 
from fewer projects. The subcontractors should be 
procured into partnering in order to craft a common 
holistic perspective within the project. The more included 
in an early stage, the easier it will be to success fully with 
partnering.  
 
 
 
  
 
Ordlista 
 
Partneringöverenskommelse Moralkontrakt mellan de aktörer som är 
upphandlade i partnering. 
Överenskommelsen tas fram gemensamt 
och innehåller bestämmelser om hur de ska 
bedriva projektet.  
Partneringteam En grupp med representanter från de 
discipliner som är upphandlade i partnering. 
UE   Underentreprenör 
EL    Elentreprenör 
VENT    Ventilationsentreprenör 
STYR    Styrentreprenör 
MARK    Markentreprenör 
RÖR    Rörentreprenör 
BTA   Bruttoarea [m
2
] 
BOA   Bostadsarea [m
2
] 
LCC   Life Cycle Cost 
ÄTA-arbete   Ändring-, tillägg- och avgående arbete 
Prestationsarvode Del av entreprenörsarvodet som bestäms 
kvartalsvis grundat på parametrar som 
gemensamt är framtagna om hur de ska 
arbeta. 
 
  
 
Förord 
 
 
Detta examensarbete utgör den avslutande delen av vår civilingenjörsutbildning inom 
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Vi väl även rikta ett tack till vår handledare, Stefan Olander Teknisk doktor på 
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1. Inledning 
 
I detta kapitel presenteras bakgrunden till det studerade området som har lett fram till studien 
frågeställning. Här framgår studiens syfte och mål samt vilka avgränsningar som har gjorts. 
1.1 Bakgrund  
Byggbranschen kritiseras ofta för att vara konservativ och det traditionella arbetet 
beskrivs ofta innebära problem såsom dåliga relationer, höga byggkostnader, låg 
lönsamhet för entreprenörerna och bristfällig flexibilitet i projekten. (Olsson 2012). 
Rhodin (2002) beskriver den låga lönsamheten som en följd av priskonkurrensen vid 
upphandling av byggprojekt, med förklaringen att den sortens konkurrens leder till att 
ÄTA-arbeten (ändrings-, tilläggs- och avgående arbeten) tenderar till att bli ett sätt för 
entreprenörerna att tjäna sina pengar. Förändringar i projekten upplevs ofta som dyra 
och hantering av ÄTA-arbeten präglas ofta av konflikter då tid, energi och pengar läggs 
på att påvisa vem som är skyldig att betala. På så vis har arbetssättet en ogynnsam effekt 
på såväl förtroendet som på relationerna mellan branschens aktörer. I rapporten ”Slöseri 
i byggprojekt” kartlägger Josephson & Saukkoriiip (2005) hur slöseri och byggfel gör 
branschen oproduktiv.  Problematiken kring slöseri i byggprocessen förklaras delvis av 
att det inte finns tillräcklig kunskap om vilka aktiviteter som skapar värde för kunden. I 
debatter om höga byggkostnader kritiseras ofta byggbranschen för ineffektivitet och 
brist på nytänkande. Statskontoret gav år 2009, på uppdrag av regeringen, ut ”Sega 
gubbar” som då var en nulägesrapport av byggsektorn (Gustavsson & Rupprecht Hjort, 
2009). Rapporten är en uppföljare på ”skärpning gubbar” från 2002, där 
Byggkommissionen på uppdrag av regeringen föreslog åtgärder mot branschens olika 
problem med höga priser, byggfel, svart arbetskraft och karteller. I "Sega gubbar" 
konstaterar Statskontoret att det inte skett några större förändringar i branschen efter 
Byggkommissionens förslag om åtgärder, utan att de problem med attityder och 
arbetssätt som fanns då fortfarande hänger kvar. I länder som England, USA och 
Sverige beskrivs relationerna tendera att bli mer konkurrenspräglade än 
samarbetsmässiga, framförallt i den offentliga sektorn (Eriksson, 2008). Enligt Olsson 
(2012) utnyttjas inte all kompetens som finns hos branschens aktörer för att uppnå bästa 
resultat. Rohdin (2002) instämmer i detta resonemang genom att beskriva den frustration 
som entreprenörer upplever när deras kompetens och erfarenheter inte tas till vara i 
projekten.  
Samarbete mellan olika aktörer kan anta olika former, inom byggindustrin är den mest 
tillämpade samarbetsformen partnering (Eriksson, 2009).  I partnering så kommer 
entreprenören och eventuella andra för projektet väsentliga aktörer in i projektets tidiga 
skede. Tack vare det tidiga samarbetet kan partnernas kompetens tas tillvara på ett 
effektivt sätt vilket påverkar både produktivitet och kvalitet. Partnering syftar även till 
att öka innovations- och hållbarhetstänk samt förbättra tids- och kostnadsstyrningen för 
att på ett effektivt sätt uppnå en bättre slutprodukt. Bjerle (2014) menar att arbetssättet 
  
 
genom sin förmåga att påverka samarbetet mellan aktörerna samt slutprodukten bidrar 
till en utveckling av byggbranschen. Fernström (2012) beskriver konceptet som en ”win 
win-situation” för projektets samtliga aktörer och menar att arbetssättet påverkar 
projektets utfall både gällande tid och pengar. Vidare menar Fernström (2003) att 
partnering kan vara lösningen för att komma till bukt med flera av branschens problem 
såsom lågt förtroende och höga byggkostnader.  
Syftet med partnering beskrivs av Olsson (2012) vara att bygga goda relationer och att 
få projektets aktörer att verka för projektets bästa. Genom att effektivt använda sig av 
aktörernas kompetens för att hitta optimala lösningar och öka flexibiliteten ska 
slutprodukten levereras till förväntad kostnad. Samarbetet ska genomsyra relationen 
istället för att energi läggs på konflikter.  
Att byggbranschen behöver utvecklas är det många som är eniga om, likaså att projekten 
borde dra stor nytta av att all kunskap som finns bland aktörerna används. Bristen på 
kunskap om partnering anses vara en av anledningarna till att det på vissa håll råder en 
skepsis mot samarbetsformen och tros vara en bidragande del i att många väljer att inte 
använda konceptet fullt ut (Fernström 2012). Enligt Fernström är framtiden inom 
byggbranschen att leverera en produkt med rätt kvalitet och till rätt budget genom att 
arbeta med gemensamma mål.  
De senaste åren har partnering blivit en allt vanligare arbetsform i landets byggprojekt 
men vad händer egentligen när aktörer som är vana att sitta på ”olika sidor bordet” 
börjar samarbeta i större utsträckning? Vad händer i praktiken när ”mina pengar” blir 
”våra pengar” eller ”min tid” blir ”vår tid” och vad är det egentligen som gör att ett 
partneringprojekt lyckat?  
1.2 Syfte & Målformulering  
Syftet med studien är att utreda vilka effekter tillämpning av partnering i byggprojekt 
ger. Studien syftar även till att dokumentera vilka mervärden som skapas för kund när 
projekt genomförs i partnering. Informationen som tas fram genom dokumentationen 
ska kunna användas till att hjälpa entreprenören att utveckla sitt partneringkoncept för 
att kunna möta kundens förväntningar och behov.  
Målet är att utreda varför kunder väljer att handla i partnering samt vad det blir för 
effekter när projekt genomförs som partneringprojekt. Det ska kartläggas vilka 
mervärden som genereras projektet när huvudentreprenören och underentreprenörerna 
kommer in i projektets tidiga skede samt undersökas vad som krävs för att lyckas med 
ett partneringsamarbete. 
1.3 Frågeställningar 
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Med stöd från litteraturstudien ska studien undersöka vilka uppfattningar som finns om 
partnering bland branschen aktörer och genom att besvara nedanstående frågeställningar 
ska studiens syfte och mål uppfyllas.  
 Varför väljer beställaren partnering?  
 Vilka mervärden ger partnering för beställaren? 
 Vilka skillnader innebär det att arbeta i partnering? 
 Vad får det för effekt när underentreprenörerna är 
upphandling i partnering? 
 Vad ger goda förutsättningar för att lyckas i partnering? 
 Vilka är utmaningarna med partnering och vad finns det för 
utvecklingspotential för arbetsformen?  
1.4 Avgränsningar  
Avgränsning görs till att endast studera partnering och således tas inga andra 
samverkansformer i beaktning. Studien utförs som en fallstudie med avgränsning till sex 
olika byggprojekt i region Göteborg samt i region Väst i vilka projektpartnering 
tillämpas som samarbetsform. Skanska är huvudentreprenör i samtliga fallprojekt, 
däremot varierar typ av beställare samt övriga aktörer i partneringsamarbetet i de olika 
projekten. Avgränsningen att enbart studera projekt där Skanska är huvudentreprenör 
skapar en gemensam nämnare för de olika fallen vilket gör dem jämförbara i större 
utsträckning, medan variationen av beställare och övriga aktörer ger möjlighet till att 
utreda frågeställningen från olika perspektiv och på så sätt kunna skapa en bredd i 
studien. Studien avgränsas till att endast studera pågående projekt och därmed avgränsas 
studien från att studera utfallet av samarbetet när projektet är avslutat. Avgränsning görs 
från att beakta förfrågningsunderlagen. 
1.5 Disposition  
Kapitel 1 Inledning  
I första kapitlet beskrivs bakgrunden till studiens frågeställning. Här presenteras syfte, 
mål och avgränsningar samt disposition för studien.    
Kapitel 2 Metod  
I metodkapitlet beskrivs tillvägagångssättet för studien. Därefter presenteras den 
vetenskapliga metod som ligger till grund för studien samt datainsamlingsmetodik.  I 
detta kapitel beskrivs även urvalet av fallföretag, fallprojekt samt respondenter och 
intervjuupplägg. 
  
 
Kapitel 3 Litteraturstudie  
I litteraturstudien presenteras information om partnering från tidigare vetenskapliga 
studier. Syftet med litteraturstudien är att ge en god inblick i ämnet samt undersöka hur 
vår studie kan komplettera tidigare forskning.  
Kapitel 4 Resultat  
I resultatdelen beskrivs fallprojekten och de förutsättningar som råder i varje projekt. 
Sedan presenteras den data som samlats in under intervjuer. 
Kapitel 5 Analys  
I analysen jämförs skillnader och likheter mellan såväl fallprojekten som mellan 
beställare, fallföretaget och underentreprenörer. Vidare kopplas insamlad data ihop med 
litteraturen om partnering för att visa på samband och olikheter mellan empiri och teori 
för att kunna tolka och dra logiska slutsatser.  
Kapitel 6 Slutsats  
I detta kapitel presenteras studiens slutsats i avseende att besvara frågeställningen.  
Kapitel 7 Diskussion  
Under diskussionskapitlet ges utrymme för reflektion och tankar kring studien och dess 
utfall samt hur studien skulle kunna kompletteras med vidare forskning.  
Kapitel 8 Referenser  
I referenskapitlet presenteras alla källor för inhämtad information. 
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2. Metod 
 
Avsikten med detta kapitel är att beskriva hur information har inhämtats samt vilka metoder som 
nyttjats. Här framgår även urval av respondenter samt studiens trovärdighet. 
2.1 Studiens tillvägagångssätt 
 
Ämnesområde & idé 
Frågeställning & 
avgränsningar 
Metodval 
Intervjuförberedelser 
Intervjuer 
Litteraturstudie 
Komplettering av 
litteraturstudie 
Resultat 
Analys & 
sammanställning 
Slutsats 
Diskussion 
Figur 1 - Studiens tillvägagångssätt 
  
 
Ämnesområde och idé 
För att välja ett intressant ämnesområde som kan bidra med nytta förs en diskussion med 
Skanska om vilka områden som är lämpliga att studera och där en utredning önskas. När 
beslut om ämnesområde fastslagits inhämtas information om aktuellt ämne som 
tillsammans med vidare diskussion med Skanka resulterar i en idé kring eventuell 
frågeställning. 
Frågeställning och avgränsning 
Frågeställning fastställs delvis i samråd med handledare på Skanska utifrån målsättning 
att kunna påvisa de effekter som partnering kan medföra. Frågeställning bearbetas och 
formuleras även med hjälp av handledare på LTH i syfte att bli ett komplement till 
tidigare studier och för att kunna bidra till vidare forskning inom ämnet. Avgränsning av 
studien görs för att ge studien rätt fokus samt begränsa studien till hanterbar omfattning.  
Metodval 
Ett metodval görs i syfte att använda rätt “redskap” för hur studien skall genomföras så 
att tillvägagångssättet blir lämpligt och för att kunna besvara frågeställningen.  
Litteraturstudie 
Litteraturstudie görs i syfte att inhämta kunskap inom ämnesområdet samt att undersöka 
vad som tidigare skrivits och vilka studier som gjorts.  
Intervjuförberedelser 
För att få fram värdefull information i form av primärdata genom intervjuerna krävs 
intervjuförberedelser för att kunna ställa rätt typ av frågor. Intervjuförberedelserna 
innebär att med hjälp av litteraturstudie, information om de berörda projekten samt 
handledning från Skanska och LTH sammanställa en manual för intervjuerna och 
formulera frågor att utgå från. 
Intervjuer 
Intervjuer genomförs med såväl Skanskas personal som med respektive projekts 
väsentliga aktörer i syfte att samla information om deras uppfattning och åsikter kring 
partneringsamarbetet och dess påverkan på projektet. 
Resultat 
Insamlad data som bedöms betydelsefull för studien sammanställs och presenteras i 
resultatet. 
Analys 
I analysen kopplas primärdata från intervjuerna samt övrig empiri och litteraturstudie 
samman för att analys och tolkning. 
Slutsats 
I slutsatsen besvaras studiens frågeställning med hjälp av analysen.  
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Reflektion och diskussion 
För att bearbeta och kommentera studiens slutsats lämnas under diskussion möjlighet för 
våra egna tankar och reflektioner. Under denna del diskuteras även studiens möjligheter 
till att kunna bidra till fortsatt forskning inom ämnesområdet.  
2.2 Vetenskaplig forskningsmetodik 
För att lyckas med en studie krävs en genomarbetad plan för hur arbetet ska genomföras 
och hur arbetsgången ska se ut, det vill säga en tydlig metod för studien (Holme & 
Solvang, 1997). Metoden kan ses som ett redskap för hur information ska inhämtas och 
vidare användas för att besvara studiens frågeställning och bringa ny kunskap.  
”Ett metodiskt angreppssätt, eller en design som det ibland kallas, kan liknas vid en 
ritning av ett hus. Metoden innebär en plan för att samla in, organisera och integrera 
information eller data, och den resulterar i en speciell slutprodukt (forskningsresultaten). 
Valet av angreppssätt bestäms av hur problemet ser ut, vilka frågor det ger upphov till 
och vilket slutresultat man vill ha.” (Merriam, 1994 s 21)  
 
2.2.1 Kvalitativ och kvantitativ metod 
När man talar om forskningsmetoder beskrivs de antingen som kvalitativa eller 
kvantitativa (Stukát, 2011). Vad som ligger till grund för val av metod grundas i hur 
återskapandet av ett fall eller resultat ska presenteras för att vinna trovärdighet. Med 
utgångspunkt från forskningens data, avgörs om det för undersökningen vore mest 
fördelaktigt att presentera i ord eller siffror och således om det är fråga om kvalitativ 
eller kvantitativ data (Lundahl & Skärvad, 1999).  
Att världen vi lever i inte är objektiv och att alla människor uppfattar händelser olika är 
utgångspunkten för kvalitativ forskning. Därför är tanken bakom metoden åsikter och 
uppfattningar, detta beskrivs väl av Lundahl & Skärvad (1999) som menar att 
verkligheten ofta är mest lämplig att tolka eftersom den är av subjektiv form vilket är 
svårt att mäta. Data som samlas in från en större population och som presenteras i siffror 
blir mer precisa, vilket beskriver en kvantitativ forskningsmetod (Starrin & Svensson, 
2009). En kvalitativ metod beskrivs på motsatt sätt, metoden bygger på en presentation i 
grövre uppskattning, data samlas in från en mindre population och presenteras i text. I 
kvantitativa studier används generellt objektiv data som är relativt enkel att mäta medan 
data i kvalitativa studier är av mer subjektivt slag såsom attityder och värderingar 
(Merriam, 1994). Indata benämns vanligen som “hårda parametrar” för kvantitativa 
studier respektive “mjuka parametrar” för kvalitativa studier. En kvalitativ metod 
utesluter inte kvantitativ data och vice versa. Enligt Stukát (2011) så möjliggör inte 
kvantitativ forskning att få ett djup i studien eftersom metoden genererar resultat av 
bredare och generellare karaktär.   
  
 
Målsättningen för kvalitativa undersökningar är variation, förlopp och struktur för icke 
kända företeelser och egenskaper (Starrin & Svensson, 2009). Kvantitativa 
undersökningar kan antingen analysera hur förutbestämda företeelser och egenskaper 
fördelar sig i en situation eller population alternativt undersöka om det förekommer 
något samband mellan företeelserna.  
Kvalitativ studie 
För att kunna analysera effekterna av partnering studeras och inhämtas data från ett 
begränsat antal projekt. Med hjälp av intervjuer erhålls utökad förståelse för de 
uppfattningar som råder om partnering bland projektens olika aktörer. Med stöd av 
tidigare nämnda tillvägagångssätt bedöms studien vara av kvalitativt slag. Valet av 
tillvägagångssätt motiveras med den ambition som finns om att kunna göra en djupare 
analys i studien, istället för att bara snudda vid ytan av data från en större mängd 
projekt. Studien är tänkt att komplettera tidigare studier som gjorts inom området samt 
att fördjupa sig i ett specifikt entreprenadföretags situation gällande partneringprojekt, 
vilket ger ytterligare motiv för att göra en mer djupgående studie. Fokus i studien skall 
inte enbart riktas på hur de olika aktörerna uppfattar partnering utan även undersöka 
anledningen bakom deras åsikter och uppfattningar, en undersökning som lämpligast 
görs med kvalitativa medel. 
 
2.2.2 Induktiv, deduktiv och abduktiv forskning 
Forskningen handlar om att ge riktig kunskap om verkligheten och att genom att relatera 
teori och empiri till varandra kunna producera nya teorier (Patel & Davidsson, 2011). 
Det finns olika tillvägagångssätt för att kunna utreda relationen mellan teori och empiri, 
induktion, deduktion eller abduktion.  
I induktiv forskning är empirin utgångspunkten och forskaren försöker att dra egna 
slutsatser utifrån empirisk fakta och en specifik företeelse (Lundahl & Skärvad, 1999). 
Det första steget vid ren induktiv forskning är att samla in data och göra empiriska 
iakttagelser för att sedan försöka hitta samband med befintlig teori (Merriam 1994). Vid 
induktivt arbete råder viss osäkerhet eftersom slutsatserna inte dras utifrån en teori utan 
helt grundas i specifika företeelser (Patel & Davidsson, 2011). En svaghet i induktiv 
forskning är objektiviteten hos forskaren kan komma att påverka både såväl utfall som 
val av studie på grund av förkunskaper, erfarenheter och egna idéer.  
I deduktiv forskning är utgångspunkten en given teori som används för att dra logiska 
slutsatser kring en specifik händelse, följaktligen så prövas forskarens hypoteser från 
befintlig teori empiriskt (Patel & Davidsson, 2011). Målsättningen är att de data som 
samlas in skall motsvara den teori som undersökningen utgår ifrån, till skillnad från 
induktiv forskning där data används för att hitta en förklarande teori (Merriam, 1994). 
Med deduktionsprocessen finns det risk att teorierna inte utvecklas, eftersom 
utgångspunkten inte är att hitta nya eller komplettera befintliga teorier utan hitta 
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information som styrker redan givna teorier (Patel & Davidsson, 2011). En fördel med 
ett deduktivförfarande är att objektiviteten förstärks eftersom metoden lämnar mycket 
begränsat om ens något utrymme för egna slutsatser.  
En kombination av de två arbetssätten induktivt och deduktivt ger ett abduktivt 
arbetssätt (Patel & Davidsson, 2011). Förenklat skulle arbetssättet kunna beskrivas som 
att först görs en sammanställning av empiri som kopplas till teori. Sedan prövas teorin 
på ett nytt fall för att utvecklas och göras mer generell. Initialt är arbetsförfarandet 
induktivt för att alltmer övergå i ett deduktivt arbete. Gränsdragningen för i vilket skede 
arbetssättet förändras är otydlig, vilket öppnar upp för ett mer fritt arbete och risken för 
att köra fast minimeras när det går att växla mellan de två typer av arbetssätt. Likt 
induktion så löper abduktion risk för subjektivitet.  
Induktiv studie 
Att studiens utgångspunkt är empiri och att slutsatser kring effekter av partnering dras 
utifrån empirin gör att studien antar ett induktivt tillvägagångssätt. Arbetsprocessen går 
följaktligen från datainsamling till slutsats och karaktäriserar därmed en induktiv studie. 
En induktiv metod grundar sig i specifika företeelser och därför är det viktigt att 
analysen verkligen kopplar samman intervjuresultatet med litteraturstudien för att 
studien skall kunna ge nytta i ett bredare perspektiv än enbart de studerade fallen. 
 
2.2.3 Frågeställning 
Hur frågeställningen formuleras kommer att påverka hela studien. Därför är det av 
största vikt att den grundläggande tanken bakom frågeställning kommer fram genom att 
“rätt” frågor ställs. Vid frågeformulering får man inte glömma att “som man frågar får 
man svar” och med det i åtanke verbalisera frågorna på ett sätt som gör det möjligt att 
besvara frågeställningen.  
Studiens frågeställning 
Frågeställningen utformas på ett sätt som möjliggör att kunna besvara vad studien syftar 
till att utreda. Utifrån handledning från både Skanska och LTH tas frågeställning fram 
som efter bearbetning fastslås för att ge studien förutsättning att bli användbar utifrån 
olika perspektiv. Skanskas önskan om dokumentation av effekterna från partnering i 
pågående projekt förenat med att studien ska bidra med kompletterande kunskap till 
tidigare forskning om partnering är utgångspunkterna för formuleringen. 
 
2.2.4 Litteraturstudie 
  
 
Litteraturstudien behandlar befintlig teori och är en flexibel och interaktiv process som 
genomsyrar hela fallstudien (Merriam 1994). I litteraturstudien görs en tolkning och 
sammanställning av tidigare forskning inom ämnet. Inläsningen genomförs i syfte att 
undvika att göra en upprepning av tidigare studier och för den delen inte heller 
undersöka en allt för trivial problematik. Enligt Merriam (1994) så kan såväl metodiska 
problem som frågeformuleringen underlättas av en litteraturstudie. Vidare poängterar 
hon att ett resultat som kan länkas samman med tidigare genomförda studier visar på ett 
mer övertygande sätt hur studien kan gynna den fortsatta forskningen inom ämnet. 
”Värdet med varje enskild undersökning kommer sig lika mycket av hur den passar in 
med och utvecklar tidigare arbeten som av den förhandenvarande undersökningens inre 
egenskaper” (Cooper, 1984, s.9) (Nilsson 1994) 
Litteraturstudie inom partnering 
Urvalet av litteratur baseras på trovärdighet och fokus i litteraturen, vem som är 
författare samt ett kritiskt granskande av texternas innehåll och ståndpunkt men även 
utifrån ambitionen av att få en såväl bred som djup studie. I andemening att studien ska 
bli så tillämpbar, trovärdig och intressant som möjligt. Inläsning på ämnesområdet 
gjordes både i syfte att inhämta kunskaper inom partnering men även för att undersöka 
vad som tidigare skrivits och studerats. En del författare vars litteratur används i denna 
studie förekommer även som referenser i tidigare studier och rapporter i ämnet, vilket vi 
bedömer ökar deras trovärdighet. Information har insamlats från vetenskapliga artiklar, 
böcker samt rapporter. 
 
2.2.5 Fallstudie 
Kvalitativa studier utförs vanligtvis som fallstudier. Det finns till och med dem som 
menar på att fallstudier i princip är ekvivalent med kvalitativa studier. I en fallstudie 
inriktas studien på ett eller ett fåtal specifika fall, på så vis ges möjlighet till högre 
detaljeringsgrad och att beröra flera dimensioner för att förstå fenomen på djupet och i 
sitt sammanhang. Enligt Yin (2013) så genomförs fallstudier många gånger i syfte att 
utveckla och pröva teorier för att formulera hypoteser. I fallstudier har 
frågeformuleringen stor betydelse och frågan bör ställas i syfte att besvara “hur” eller 
“varför” om den ska behandlas som en fallstudie. Även att en fallstudie kan innehålla 
“hård fakta” så bygger den på kvalitativ data som tillåter kvalitativ analys och tolkning 
(Lundahl & Skärvad, 1999). För att utreda om en fallstudie är aktuell beaktas fyra 
faktorer; vilken typ av frågor, vilken typ av resultat, grad av kontroll som erfordras samt 
om ett avgränsat område för undersökningen kan identifieras (Merriam, 1994). 
Fallstudiens unika styrka är möjligheten att fritt välja metod för att samla in information 
i form av intervju, enkäter, tester etc. En kombination av metoderna kan vara att föredra 
för att få in information av olika karaktär. För att nå goda resultat är det viktigt att 
avgränsa fallstudien så att studiens omfattning blir rimlig och fokuserad (Lundahl & 
Skärvad, 1999). 
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Merriam (1994) sammanfattar kvalitativa fallstudier som ett sätt att undersöka och 
beskriva en enhet eller företeelse. 
Att avgöra hur många och vilka fall som ska studeras kan vara svårt (Lundahl & 
Skärvad, 1999). Är målet att få en så djup och aspektrik studie som möjligt så 
rekommenderas att välja enbart ett fall, dock finns då risk för att studien blir för specifik 
och avgränsad vilket kan förhindra studiens användbarhet i andra situationer. Vill man 
uppnå en större bredd så rekommenderas istället att titta på ett några fler fall, beslutet av 
hur många fall som bör beaktas beror således på önskat resultat gällande studiens bredd 
och djup. När val ska tas om vilket eller vilka fall som ska studeras finns olika strategier, 
antingen att välja typfall som representerar de vanligast förekommande fallen eller fall 
som är av mer avvikande slag som utmärker sig positivt eller negativt.  
För att en fallstudie skall vara användbar gäller det att samla in data som är möjlig att 
tolka och analysera, för att inte “gå vilse” i stora mängder data (Lundahl & Skärvad, 
1999). Det krävs också att analyser görs allt eftersom data samlas in och att det pågår 
kontinuerlig bearbetning av materialet för att det ska bli hanterbart samtidigt som risken 
att information går förlorad minimeras.  
Fallstudie inom partnering 
Studien innefattar en djupgående analys kring effekterna av partnering för ett fåtal 
specifika projekt vilket ger klart motiv till fallstudie. Att analysen bygger på en 
kvalitativ undersökning styrker att studien bör genomföras som fallstudie. Alternativet 
hade varit att kvantitativt undersöka ett stort antal projekt då omfattningen av arbetet 
inte ger möjlighet till att djupgående studera många projekt. Eftersom tanken är att 
komplettera befintlig forskning i ämnesområdet så anser vi det relevant och intressant att 
bidra med en tydlig exemplifiering och djupare analys av ett fåtal fall snarare än att 
presentera mer “ytliga slutsatser” från kvantitativ data. Att genomföra arbetet som en 
fallstudie öppnar upp möjligheter för att kunna se helheten i respektive projekt och på så 
sätt kunna göra en detaljrik och användbar analys kring effekterna av partnering. 
2.2.6 Val av fallföretag  
Skanska väljs som fallföretag med motiveringen att de aktivt jobbar med partnering 
samt att det finns en strävan och vilja att utveckla partneringkonceptet inom företag. 
Ytterligare en anledning är att Skanska är ett stort företag som har många projekt igång, 
både partneringprojekt och fastprisjobb. Vidare så jobbar de med olika typer av 
beställare samt olika typer av partneringprojekt. Företaget ställde sig mycket positiva till 
att delta i studien som fallföretag. Det är olika beställare för respektive fallprojekt med 
varierande erfarenhet av såväl partneringprojekt som byggprojekt överlag. Både privata 
och offentliga beställare finns representerade i studien. Variationen av olika typer av 
beställare och deras förutsättningar i respektive projekt gör att studien ges en bredd så 
att resultatet kan presentera olika synvinklar.  
  
 
För att få en viss bredd i studien ska sex fall studeras. Valen av fall har tagits 
tillsammans med handledaren på Skanska.  
2.2.7 Val av fallprojekt 
Bland fallprojekten finns en kontorsbyggnad, en sjukhusbyggnad, två skolor samt två 
bostadsprojekt.  
Spridningen öppnar en möjlighet för att både jämföra olika typer av projekt samt 
undersöka om det finns någon likhet när partnering genomförs i samma typer av projekt. 
Fallprojekten har valts så att olika upplägg för partnering ska finnas representerade i 
studien. Skillnader kan ses rörande såväl samarbetet som det ekonomiska upplägget. I 
vissa av fallprojekten är både Skanka och underentreprenörerna upphandlade i 
partnering medan det i andra bara är Skanska och underentreprenörerna är upphandlade i 
konkurrens till lägsta pris. Att det i projekten skiljer sig gällande vilka parter som deltar 
i partneringsamarbetet gör det möjligt att undersöka vilken effekt det får av att ha med 
även underentreprenörerna i partneringsamarbetet. De olika projekten tillhör olika 
distrikt och olika regioner inom Skanska för att få en bredare studie. 
 
2.2.8 Intervjumetodik 
Intervjuer är en vanlig form av datainsamling och det finns olika strategier vid val av 
vem som ska intervjuas och vilken intervjuform som är lämplig tillämpa (Patel & 
Davidsson, 2011). Typen av intervju bestäms av grad av strukturering och grad av 
standardisering.   
Standardisering avgör hur bestämd strukturen intervjun har (Lundahl, Skärvad, 1999). 
En högre grad av standardisering innebär förutbestämda frågor i en tydlig ordningsföljd 
och således att samtliga intervjupersoner får samma eller snarlika frågor. En lägre grad 
av standardisering är uppbyggd på motsats sätt, intervjufrågor och ordningsföljd 
anpassas under för den intervjusituation som uppstår. (Patel & Davidsson, 2011). 
Strukturering innebär hur mycket utrymmer som lämnas för intervjupersonen av svar. 
En helt ostrukturerad intervju har öppna frågor och lämnar stort utrymmer för 
intervjupersonen att svara inom och ges därmed chansen att utveckla egna tanka och 
uppfattningar (Patel & Davidsson, 2011). Om intervjun är har hög strukturering så är 
utrymme att svara inom mycket begränsat och kan även innebär fasta svarsalternativ 
(Stukát, 2011).  
Intervjuer med hög grad av standardisering och strukturering används främst när målet 
är att samla “hård data” såsom andelar, volymer etc. Insamlad data bearbetas ofta genom 
ett mer kvantitativt tillvägagångssätt (Starrin & Svensson 2009). En lägre grad av 
standardisering och strukturering i intervjuer genomförs i syfte att samla in “mjuk data” 
så som individers bedömningar, värderingar och åsikter och är således förklaringen till 
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den frekventa tillämpningen i kvalitativa studier (Lundahl & Skärvad 1999). 
Intervjuformen innebär en högre grad av flexibilitet och valfrihet gällande frågor och 
intervjupersoner (Holme & Solvang 1997). Frågorna är inte förutbestämda men brukligt 
är att ha en manual innefattande det mest väsentliga som ska ingå i intervjun. Friheten 
gör att intervjun blir mer anpassningsbar till den situation som uppstår under 
intervjutillfället (Lundahl & Skärvad 1999). På så sätt blir ostrukturerade och 
ostandardiserade intervjuer mer diskussionsrika och medför vanligen följdfrågor och 
förtydligande uttalanden. Merparten av frågorna ställs som processfrågor vilket innebär 
“öppna frågor” för att undvika ledande svar. Öppenheten ses ofta som intervjuformens 
stora fördel eftersom det bidrar till mer innehållsrika och nyanserade resultat.  
Intervjun kan även ha en medel nivå av standardisering och strukturering, så kallas 
semistrukturerad och semistandardiserad intervju (Lundahl & Skärvad 1999). 
Kombinationen bygger på några förutbestämda men öppna frågor och vidare ges det 
även möjlighet till följdfrågor och diskussion.  
Studiens intervjuupplägg 
För att öppna upp för diskussion under intervjutillfällena och få innehållsrika och 
detaljerade svar som ska fungera som värdefull kvalitativ data ska intervjuerna vara av 
låg struktureringsgrad och semistandardiserade. Således upprättas en manual för 
intervjuerna och ett begränsat antal förutbestämda frågor ställs men det viktigaste i 
intervjuerna är att skapa ett diskussionsrikt samtal med intervjupersonerna för att få ta 
del av deras åsikter om och erfarenheter av partnering. Intervjufrågorna grundas på den 
kunskap som inhämtats inom ämnet i litteraturstudien samt sekundärdata från 
fallprojekten. Intervjufrågorna utformas så att svaren från de olika intervjuerna kan 
jämföras för att hitta "glapp" i parternas åsikter och uppfattningar kring 
partneringsamarbetet.  
2.2.9 Urvalet av respondenter 
Val av respondenter kan vara helt avgörande för studiens resultat, väljs fel respondenter 
riskeras att utfallet blir missvisande och värsta fall bli värdelöst i förhållande till 
studiens utgångspunkt (Holme & Solvang 1997). Intervjupersoner väljs grundat på 
teoretiska och strategiska kriterier. Strategiska kriterier innebär extremfall för den 
studerade företeelsen för att få variationsbredd.  
Tyngdpunkten i fallstudien utgörs av intervjuer med Skanska och andra viktiga aktörer i 
de partneringprojekt som utgör fallen för studien. Valet av respondenter grundas i vilka 
som har störst inblick i partneringsamarbete och därför har representanter från 
beställaren, Skanska samt underentreprenörer i de fall där de ingått i samarbetet 
intervjuats, se Figur 2. I studien deltar totalt 51 respondenter, i tabell 1 presenteras vilka 
titlar de olika respondenterna har. 
 
  
 
 
Figur 2 Aktörsgrupper i studien 
Beställare 
På beställarsidan valdes att intervjua ombud, projektledare, byggledare samt 
representanter från verksamheten med motiveringen att de har god inblick i projektet 
och varit delaktiga under hela projektets gång. Ombudet har god insikt i beställarens 
visioner och varför de väljer att genomföra projektet i partnering. Byggledare och 
projektledare har erfarenhet av hur det fungerar på arbetsplatsen, de är mer delaktiga i 
de dagliga besluten och har större påverkan i det dagliga arbetet. 
Skanska 
I Skanskas organisation valdes att intervjua ombud, projektchef, produktionschef och 
projektingenjör. Samtliga personer har varit med i projektet från början och är väl insatta 
i partneringsamarbetet. Ombudet för Skanska har bra överblick över projektets helhet 
och god inblick i Skanskas visioner samt hur projektet handlades upp. Projektchef, 
produktionschef och projektingenjör sitter på plats och jobbar med projektet på heltid. 
Därför kan de berätta hur de jobbar med partnering i det dagliga arbetet, hur samarbetet 
fungerar och har således bra inblick i de skillnader som det innebär att jobba i partnering 
jämfört med traditionellt samarbete.  
Underentreprenörer 
Från underentreprenörerna valdes att intervjua projektledare eller motsvarande, i två av 
projekten deltar även ledande montör. Denne har varit med i projekteringen och har 
övergripande koll på projektet från upphandling till färdigställande. De ledande 
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montörerna som deltar i studien kan berätta om hur vardagen ser ut i ett 
partneringprojekt ute på byggarbetsplatsen.   
Partneringledare 
Partneringledare valdes att intervjua i främsta syfte att öka förståelsen för hur denne 
arbetar samt att få dennes syn på hur samarbetet fungerat i respektive projekt.  
           
Respondenterna 
titel Antal 
Beställare   
Ombud 4 
Projektchef 2 
Projektledare 
(byggledare) 7 
Verksamheten 2 
Fastighetsansvarig 1 
Skanska   
Ombud 3 
Projektchef 6 
Produktionschef 6 
Projektingenjör 3 
Underentreprenörer   
EL 4 
   Ledande montörer 2 
RÖR 2 
VENT 2 
STYR 3 
MARK 2 
Partneringledare 2 
Totalt antal 
respondenter 51 
Tabell 1- Respondenter i studien 
2.2.10 Reliabilitet och validitet  
För att bedöma en studies trovärdighet används ofta begreppen reliabilitet och validitet 
(Merriam 1994). Reliabilitet handlar om hur tillförlitlig studiens data är samt 
pålitligheten i resultatet i form av sammanhang och logik. Begreppet reliabilitet 
beskriver hur väl en studies resultat är upprepningsbart, det vill säga till vilken grad 
utfallet skulle bli detsamma om studien genomfördes igen. Vissa studier är dock svåra 
att bedöma om de kan upprepas med tanke på att faktorer som rör människors 
uppfattningar och beteenden till stor del är föränderliga från individ till individ. För att 
uppnå hög reliabilitet är det viktigt att vara tydlig med vilka frågeställningar studien 
bygger på samt beskriva vilket tillvägagångssätt som används.  
  
 
Holme och Solvang (1997) menar på att god reliabilitet och även god validitet endast 
kan uppnås genom kontinuerlig och noggrann bearbetning av material. 
Validitet beskriver hur väl det som mäts i studien överensstämmer med det som studien 
syftar till att mäta, således att fokus ligger på systematiska problem (Holme & Solvang, 
1997). Begreppet validitet delas ofta in i intern respektive extern validitet (Merriam, 
1994). Med intern validitet beskriver vill vilken grad studiens resultat och slutsatser 
avspeglar verkligheten, extern validitet handlar om generaliserbarhet i studiens resultat. 
Vid god extern validitet är således en specifik studies resultat användbart i även andra 
situationer. Triangulering är ett begrepp som är vanligt förekommande vad det gäller att 
höja både reliabiliteten och validiteten. Begreppet innebär att studiens data och resultat 
kontrolleras genom att problemet studera från flera olika synvinklar (Stukát, 2011). 
Kontrollen kan göras exempelvis genom att verifiera tolkningar från intervjuer med de 
personer som intervjuats eller genom intervjuer med personer som besitter kunskaper 
inom ämnet för problematiken (Merriam, 1994). 
 
Det finns en risk för att data går förlorad genom att de omedvetet bortprioriteras i 
intervjuer där det endast förs anteckningar, på grund av att det är svårt att lyssna 
samtidigt som man antecknar (Lantz, 2013). 
2.2.11 Studiens trovärdighet 
Utmaningen med en fallstudie inriktad på ett fåtal specifika partneringprojekt är att 
uppnå generaliserbarhet eftersom fallen bara speglar en begränsad del av verkligheten. 
För att generaliserbarheten skall bli så hög som möjligt jämförs empirin från de olika 
partneringprojekten med litteraturstudien för att sätta fallen i ett större sammanhang och 
på så sätt kunna dra slutsatser av mer generellt slag. 
Med fler fall i studien skulle en högre generaliserbarhet, validitet samt reliabilitet kunna 
uppnås eftersom en större del av verkligheten skulle presenteras. Motiveringen till valet 
av begränsning till ett fåtal partneringprojekt är att vi anser det mer intressant och 
värdefullt att på djupet studera en mindre del av verkligheten genom få fall och koppla 
samman det med tidigare forskning än att kvantitativt studera många projekt. Detta för 
att kunna bidra med detaljerade exempel av verkligheten snarare än att dra slutsatser 
som bygger på enbart kvantitativ data. Studien kompletterar på så vis tidigare forskning 
och kan användas som utgångspunkt för att i framtiden studera fler intressanta fall av 
partneringprojekt. 
För att uppnå hög trovärdighet i studiens primärdata från intervjuerna förs samtalet 
under intervjutillfällena på ett sätt som undviker missuppfattningar, detta med hjälp av 
följdfrågor och kontroll om att vi tolkar svaren på rätt sätt. Förberedelsearbetet inför 
intervjuerna är en mycket viktig del av arbetet. “Rätt frågor” måste ställas för att kunna 
få användbara svar vilket i sin tur bestämmer studiens trovärdighet då det är svårt att dra 
bra slutsatser från bristfällig data. Handledningen från Skanska respektive LTH med 
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vägledning från personer som besitter god kunskap i ämnesområdet ges höjer studien 
trovärdighet.  
Bearbetning av kvalitativ data 
För att öka chanserna till att göra rätt tolkningar av respondentens åsikter och tankar och 
för att kunna föra en diskussion under intervjun gjordes endast ett fåtal anteckningar 
under intervjun och istället gjordes ljudupptag för att samla in all data. Denna metod 
minskar också riskerna för att viktig information går förlorad samtidigt som den ger 
möjlighet att lyssna igen för att säkerställa att tolkningar gjorts rätt. Inspelningarna 
användes för att kunna transkribera intervjuerna vilket ledde till en bättre helhetsbild av 
intervju och som i sin tur gav ett bra underlag för att kunna skriva ett resultat av 
intervjuerna samt en sammanställning och analys. Denna process av indata tros ge goda 
möjligheter för en korrekt tolkning av verkligheten. 
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3. Litteraturstudie 
 
I detta kapitel presteras teori om partnering i byggbranschen. Här beskrivs vad partnering 
innebär samt vad som är syftet med samarbetsformen. Vidare redogörs för när partnering är 
lämplig att tillämpa samt ekonomiskmodeller i partneringprojekt.  
 
Partnering är som ett äktenskap, det gäller att ge och ta, allt är inte perfekt jämt, 
meningsskiljaktigheter måste kunna finnas och hanteras konstruktivt. Vi kan inte bara 
”klia varandra på ryggen” hela tiden. Många beställare är lite konflikträdda, de vill att vi 
ska vara goda vänner hela tiden, inga meningsskiljaktigheter får förekomma. (Eriksson & 
Hane, 2014 s.183) 
Tanken med partnering är att kunna utveckla byggprocessen så att samarbetet mellan de 
olika aktörerna ska fungera smidigt samt att undvika de problem och brister som finns i 
byggbranschen (Bjerle 2014). Partnering är tänkt att öka integreringen mellan 
branschens aktörer och genom ett samarbete som bygger på tillit och förtroende är syftet 
att generera en bättre kvalitet genom innovativa och hållbara lösningar samtidigt som 
kostnader och tider reduceras (Eriksson 2008).  
"Partnering är en avtalsform som ökat i popularitet bland byggherrar. Samarbetsformen 
innefattar bl.a. särskilda former för upphandling, teambuilding inom 
projektorganisationen, teknisk samverkan, särskild metod för konflikthantering och ett 
moment av gemensam uppföljning och förbättring. Partnering kan ses som en 
strukturerad samarbetsform där byggherren, konsulterna, entreprenörerna och andra 
nyckelaktörer gemensamt löser en bygguppgift."  (Gustavsson & Rupprecht Hjort, 2009).   
3.1 Definition av Partnering   
Partnering benämns, definieras och tillämpas på olika sätt beroende på vem man frågar. 
Det är ingen entreprenad- eller upphandlingsform utan en metod för hur de olika 
aktörerna skall samverka i ett eller flera projekt (Bjerle 2014). Enligt Kadefors & 
Eriksson (2014) är partnering den mest frekvent använda termen för 
upphandlingsstrategier som inriktas på samverkan, ett begrepp som ofta används för att 
förklara hur relationer ser ut mellan olika aktörer i ett byggprojekt med strukturerad 
samverkan. 
I litteraturen finns en stor mängd olika definitioner av begreppet partnering, vilket enligt 
Nyström (2005) visar på hur svårt det är att ge en entydig förklaring av konceptet. Han 
menar vidare att partnering kan ses som ett komplicerat begrepp där en allmän definition 
inte kunnat fastställas. Att inse och acceptera att det breda begreppet inte har en entydig 
definition kan vara ett första steg till att få förståelse för vad partnering är. Dock anser 
han att det kan det vara viktigt att ha en gemensam uppfattning av vad partnering som 
helhet innebär för att konceptet skall kunna utvärderas och diskuteras utifrån en 
  
 
någorlunda liknande utgångspunkt av innebörden. Eftersom det är svårt att undersöka 
nyttan med konceptet eller diskutera för- respektive nackdelar med partnering om 
utgångspunkten för vad begreppet innebär skiljer sig i för stor utsträckning. 
Partnering kan enligt Eriksson (2009) ha olika typer av grunddefinitioner. En beskrivs 
som en enkel, ospecifik och bred definition, där syftet är att etablera goda 
affärsrelationer alternativt att maximera effektiviteten i varandras resurser för ett 
specifikt mål. Andra definitioner innebär mer omfattande samarbete och bygger på 
partnerings mest vitala komponenter såsom öppen kommunikation och ömsesidigt 
engagemang, förtroende, tillit, gemensamma mål, konfliktlösningstekniker och 
kontinuerligt förbättringsarbete. Nyströms slutsats (2005) utifrån litteraturen om 
partnering är att de viktigaste komponenterna för samarbetet är förtroende och att det 
finns en gemensam syn, vilket innebär ömsesidig förståelse bland aktörerna i 
partneringsamarbetet. Val av såväl upphandling-, entreprenad- och ersättningsform 
påverkar möjligheter att uppnå "de goda" effekterna av partnering. Eriksson & Hane 
(2014) anser att definitionen bör inkludera att samarbetet inte ska präglas av 
priskonkurrens utan istället fokuseras på att bygga upp relationerna mellan parterna för 
att tillsammans förbättra och effektivisera. Enligt Bjerle (2014) är syftet med partnering 
att beställare och entreprenör gemensamt ska diskutera och ta beslut om frågor som rör 
exempelvis projektets ekonomi, tid, relationer, miljö och teknik. Bjerle menar vidare att 
en samlad bild kring partnering som finns bland många är att de olika aktörerna i 
byggprocessen ska samarbeta för gemensamma mål och tillsammans lösa problem med 
avseende på projektets bästa. Hur och till vilken grad arbetssättet tillämpas samt hur det 
benämns skiljer sig mellan olika länder och företag. Några benämningar som är vanligt 
förekommande bland svenska företag är "partnering", “tidig samverkan”, “utökad 
samverkan” och “förtroendeentreprenad”. 
3.2 Partnering ur ett historiskt perspektiv 
Partneringkonceptet inom byggsektorn kommer ursprungligen från USA, där det började 
användas redan i slutet av 1980-talet (Kadefors & Eriksson, 2014). Beställare hade 
tröttnat på den traditionella byggprocessen och därför introducerade de konceptet i ett 
försök att reducera antalet konflikter samt sänka byggkostnader och byggtider 
(Fernström, 2003). De första som tillämpade samarbetsformen var US Army Corps of 
Engineers (Eriksson & Kadefors, 2014), med främsta syfte att undvika de 
samarbetssvårigheter och tvister som ofta uppstod mellan beställare och entreprenörer 
(Bjerle, 2014). Tvisterna kunde vara så omfattande att de slutade i domstol, något som 
kostade både tid och pengar. Konceptet spred sig snart efter introduktionen i USA till 
Storbritannien där det började användas flitigt i landets byggprojekt och därför benämns 
även britterna som grundare till modellen partnering. Modellen blev med åren enligt 
Bjerle (2014) en allt mer etablerad samarbetsform och redan i början av 1990-talet 
applicerades den i både Australien, Nya Zeeland och Danmark. I den fortsatta 
utvecklingen av partnering har även Danmark varit framstående, tillsammans med USA 
och Storbritannien (Kadefors & Eriksson, 2014).  
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I Sverige introducerades partnering i byggbranschen under sent 1990-tal och sedan 
början av 2000-talet har det blivit en allt mer vedertagen samverkansform (Kadefors & 
Gluch, 2009). När Bjerle (2014) skriver om partnering beskriver han att det är svår att 
säga när konceptet började tillämpas i landet eftersom det inte finns en entydig 
definition av begreppet och det finns många olika benämningar av denna typ av 
samarbete. Bakgrunden till introduktionen av partnering inom den svenska byggsektorn 
är inte lika fokuserad på tvister och konflikter som i USA och Storbritannien, utan här 
låg mer fokus på förbättringar gällande aspekter såsom effektivisering, kvalitet, 
projektkostnader och arbetsmiljö. Byggbranschens dåliga rykte gällande lång byggtid, 
överskridande av budget, bristande kvalitet och hög miljöpåverkan menar Fernström 
(2003) motiverade aktörerna i byggbranschen till nya arbetssätt. I rapporten 
”forskningssammanställning Utökad samverkan/partnering” beskriver Kadefors & 
Eriksson (2014) samma fenomen och att det var strävan för att komma till rätta med det 
ineffektiva byggandet som låg till grund för de utredningar som genomfördes i syfte att 
utveckla samarbetsformer. 
I Sverige var det entreprenörerna, främst de större byggbolagen, som introducerade 
partnering och det var även i första hand entreprenörerna som var drivande i att 
samarbetsformen skulle användas och utvecklas (Bjerle, 2014). En av anledningarna till 
att de rikstäckande byggbolagen förespråkade partnering tros vara att de helt enkelt hade 
större möjligheter, i form av resurser och kunskap, att utveckla samarbetsformen och 
introducera ett helt nytt arbetssätt inom branschen.  
Stadskontoret beskrivs hur behovet av samarbetsformen partnering till viss del grundas i 
kompetensbrist hos beställaren och att beställaren genom det täta samarbetet kan få stöd 
i processen (Gustavsson & Rupprecht Hjort, 2009). Vissa aktörer i rapporten menar att 
på detta sätt kan man få bukt på problem som uppstår med beställare som innehar en 
lägre kompetens. Men det råder i rapporten en varierad syn på partnering gällande denna 
aspekt för Statskontoret skriver att de anser att partnering kräver en beställare med hög 
kompetens och således att entreprenör och beställaren ska vara jämlika.  
Även om det initialt var entreprenörerna som har var mest pådrivande för konceptets 
etablering, så har också vissa beställare engagerat sig för utvecklingen av konceptet 
(Bjerle, 2014). Två viktiga förespråkare för att öka kunskapen om partnering samt 
utveckla konceptet på beställarsidan har varit FIA – Förnyelse i Anläggningsbranschen, 
en organisation som berör LOU- projekt samt Byggherrarna, en branschorganisation 
inom den privata sektorn. Några av de första aktörerna att tillämpa partnering i Sverige 
var Skanska, NCC samt Väg- och banverket. (Fernström, 2003) 
3.3 Karaktäristiskt för partnering 
Det finns en rad olika faktorer som är viktiga när aktörerna i ett byggprojekt ska 
samverka och som enligt litteraturen bör uppfyllas för att projektet skall kunna ses som 
ett partneringprojekt. För att kunna arbeta mot gemensamma mål och med en enad syn 
om projektets genomförande, vilka enligt litteraturen är karakteristiska faktorer för 
  
 
partnering, är en förutsättning att det finns en gemensam organisation. Organisationen 
sätts ihop redan i projektets initiala skede och i organisationen ska alla aktörer som ingår 
i partneringsamarbetet finnas representerade.  
Entreprenören kommer in i projektet tidigare än vid en traditionell samarbetsform, vilket 
enligt Bjerle (2014) gör att kunskap, kompetens och erfarenhet kan tas tillvara på i 
genomförandet av moment såsom projektering, tidplanering, riskinventering och 
kalkylering. För att samverkan mellan de olika parterna skall fungera påpekar Bjerle att 
det krävs att den gemensamma organisationen fungerar som ett lag med lagkänsla, där 
alla jobbar för projektets bästa. För att direkt bygga upp en relation mellan parterna är 
det vanligt med en startworkshop där fokus ligger på teambuilding och att aktörerna i 
projektet ska lära känna varandra (Kadefors & Eriksson, 2014). Under workshopen 
sammanfattas gemensamma mål och visioner för projektet i en så kallad 
partneringdeklaration, som fungerar som ett moralkontrakt parterna emellan (Fernström, 
2012). Det är vanligt att det finns en så kallad partneringledare som har till uppgift att 
opartiskt leda samarbetet och att se till att samtliga parter får sin röst hörd (Nyström, 
2005). Partneringledaren är ofta till stor hjälp under mötena i den gemensamma 
organisationen och är speciellt viktig under det tidiga skedet när gruppmedlemmarna 
bygger upp relationerna mellan varandra. En genomtänkt plan för hur konflikter ska 
lösas är enligt Kadefors & Eriksson (2014) ytterligare ett karakteristiskt drag för 
partnering, det bör finnas en förutbestämd struktur för konfliktlösning så att tvister till 
största mån kan undvikas. Inom partnering eftersträvas konfliktlösning på "lägsta nivå", 
omgående och mellan de personer där konflikten uppstår. En annan viktig del av 
partnering är en noga kontinuerlig uppföljning av de mål som är satta för projektet och 
samarbetet (Nyström, 2005). Många tycker även att ett innovationstänk och en strategi 
för att kunna uppnå ständiga förbättringar bör finnas, vilket i sig kräver löpande 
uppföljning och utvärdering av både relationer mellan aktörerna och hur genomförandet 
i projektet ser ut och utvecklas (Kadefors & Eriksson, 2014). 
Upphandling av partneringprojekt sker ofta baserat på mjuka parametrar (Bjerle 2014; 
Eriksson & Hane 2014). Den så kallade budgetmodellen är vanlig i 
partneringsammanhang och innebär att partneringteamet gemensamt tar fram en total 
projektbudget samt ett kostnadstak (Eriksson & Hane 2014). En annan metod är att ett 
riktpris tas fram som fungerar som ett jämförelsebelopp för entreprenörens 
självkostnader. Enligt incitament fördelas sedan över- eller understigna kostnader. För 
att de olika parterna ska kunna följa den ekonomiska situationen i projektet är ännu ett 
karakteristiskt drag för partnering att jobba med “öppna böcker”. Vilket innebär öppen 
redovisning och att parterna har full insyn i varandras kostnader samt att inget döljs 
(Gustavsson & Rupprecht Hjort, 2009). 
Nyström (2005) tycker att det är viktigt att skilja på vad som för partnering är generella 
förutsättningar, komponenter respektive mål med samarbetsformen när konceptet 
beskrivs och diskuteras. I Figur 3 presenteras nyckelfaktorer som i litteraturen är typiska 
för partnering och som är indelade i vad Nyström menar som generella förutsättningar, 
komponenter och mål med partnering.  
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Figur 3 - Nyckelfaktorer för partnering (Nyström, 2005) 
"Top management support" och "Adequate resources" som enligt Nyström (2005) kan 
ses som de generella förutsättningarna för partnering, anser han vara faktorer som i 
allmänhet krävs i de flesta byggprojekt och på så sätt inte är unika för just 
partneringprojekt. Han poängterar vidare att det är viktigt att komma ihåg att målet med 
partnering,"Continuous development", inte alltid uppfylls utan bör ses som ett önskvärt 
resultat som uppnås om partneringkonceptet lyckas tillämpas med framgång. 
Resonemanget leder fram till att fokus bör läggas på de komponenter som partnering 
bygger på vid beskrivning av begreppet. Faktorerna som Nyström återger som 
"components" i figuren ovan är framtagna av Wing i ”The ranking of construction 
management journals” där det utifrån 13 välrenommerade vetenskapliga rapporter och 
artiklar i ämnesområdet, som funnits att tillgå i vetenskapliga tidskrifter, har 
sammanställts vad som i dessa förklaras som de karakteristiska komponenterna för 
partnering. Enligt litteraturen är de viktigaste samt vanligaste förekommande 
byggstenarna för partnering förtroende och en gemensam syn genom bland annat 
gemensamma mål. 
Förtroende är nödvändigt i alla affärer där man önskar ha en god relation, vilket enligt 
Nyström (2005) också anses ha god påverkan på transaktionskostnaderna. I partnering 
anses det vara speciellt viktigt med tanke på de omständigheter som finns i och med 
kontrakt redan i tidigt skede. I litteraturen nämns även ofta vikten av att de olika 
parterna i ett partneringprojekt bör ha en gemensam syn och gemensamma mål. Det 
diskuteras hur man med partnering kan uppnå en "win-win" situation där parternas 
individuella mål matchar partneringteamets gemensamma mål. Gällande affärer i 
allmänhet finns samtidigt en realistisk grundtanke om att respektive part vill göra så en 
stor vinst som möjligt på affären vilket inte fullständigt går hand i hand med att ha helt 
gemensamma mål. Nyström menar på att vad som torde avses med gemensam syn i 
partneringsammanhang, i och med resonemanget ovan, är en ömsesidig förståelse och 
respekt för varandras intressen. Att ha respekt och förståelse för varandras intressen kan 
  
 
skapa ett samarbetsklimat där det blir lättare att hitta kompromisser samt att de olika 
parterna har nära till tanken om att det i stunden kan verka som att alla inte tjänar lika 
mycket på en specifik lösning men att det i längden ”jämnar ut sig” så att parterna i det 
långa loppet "vinner lika mycket" på samarbetet. På så sätt kan enligt Nyström de 
kompromisser och respekten för varandra som partneringsamarbetet skapar leda till en 
så kallad "win-win"-situation där varje enskild part genom samarbetet kan uppnå en 
högre vinst än vad de kunnat lyckas med genom att enbart se till sina egna intressen. 
Vidare handlar gemensamma mål givetvis inte bara om ekonomiska mål eller 
vinstmaximering. I partneringsamarbeten ses en samlad syn och delade mål om aspekter 
som säkerhet, respekt, arbetsmiljö och liknande som mycket viktiga byggstenar. Även 
Bjerle (2014) är noga med att understryka att partnering inte utesluter att de olika 
parterna delvis har olika intressen. Han menar att beställaren huvudsakligen eftersträvar 
en så bra produkt som möjligt till så lågt pris som möjligt samtidigt som entreprenören 
vill uppnå en så hög lönsamhet som möjligt i projektet.  
 
3.4 Gemensam projektorganisationen 
Det finns många benämningar för den gemensamma organisationen som aktörerna i 
partneringsamarbetet bildar, i denna litteraturstudie benämns organisationen 
partneringteam. Oavsett benämning är enligt Fernström (2012) gemensamma mål och 
ekonomi samt att samtliga parter strävar åt samma håll viktigt för att syftet med 
samarbetet i partneringteamet skall fungera. Enligt Nyström (2005) rekommenderas 
partneringteamet att ses så tidigt som möjligt för att kunna bygga upp en teamkänsla och 
lära känna varandra. Han menar vidare att eftersom partnering till stor del bygger på gott 
samarbete är det av största vikt att parterna har en god relation och att individerna i 
partneringteamet trivs med att jobba tillsammans. För att samarbetet ska bli 
framgångsrikt måste aktörerna ha en positiv syn på partnering och en vilja att samarbeta 
(Fernström 2012). Detta gör att man bör tänka en extra gång när man väljer vilka 
individer som ska ingå i partneringteamet. 
I rapport "Partnering: What is it, when should it be used, and how should it be 
implemented?" beskriver Eriksson (2009) hur omfattningen av samarbetet kan vara 
alltifrån en låg nivå som i princip innebär ett kontrakt och gemensamma mål till en 
högre nivå som även inkluderar förtroende, öppenhet, gemensam risktagning och 
kontinuerligt förbättringsarbete. Vid en högre grad och ett djupare samarbete känner 
medarbetarna ofta mer för "teamet" och ser sig själva som "teammedlemmar" som 
strävar efter gemensamma resultat. Då partneringteamet är tänkt att fungera som ett 
forum där de olika parterna tillsammans löser problem som uppstår och utvecklar idéer 
som förbättrar projektet är det enligt Nyström (2005) i många fall nödvändigt att denna 
grupp har befogenhet att ta viktiga och snabba beslut. I många fall finns även en 
gemensam styrgrupp för projektet som har slutligt ansvar och befogenheter att påverka 
beslut som berör projektets mål och utfall gällande ekonomi och struktur. Styrgruppens 
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fokus beskrivs ligga på måluppföljning, konflikthantering och utvecklingspotential 
(Bjerle 2014; Olsson 2012). Bjerle beskriver vidare att partneringteamet sätts samman 
av styrgruppen och består av centrala aktörer för det specifika projektet. Eftersom det 
finns många varianter av partneringsamarbete så kan organisationen sättas ihop på olika 
sätt. Givna aktörer i den gemensamma organisationen är, enligt Bjerle, inte bara 
beställaren och entreprenören utan även aktörer såsom arkitekt och konstruktör kan 
inkluderas, likaså för projektet viktiga leverantörer och underentreprenörer kan ofta vara 
värdefulla att ha med. I tidiga skede ges då parterna chansen att definiera visioner och 
förhoppningar med projektet, i syfte att förebygga såväl oklarheter som dubbelt arbete. 
Fernström (2006) beskriver att såväl merarbete förbyggs samt att kvaliteten ökar genom 
att konsulter och arkitekter i partneringprojekt får vara med och ta ansvar för 
slutprodukten.  
För samverkan i teamet ansvarar ofta en så kallad partneringledare. Partneringledaren 
bör enligt Bjerle vara oberoende eftersom den har till huvudsaklig uppgift är att säkra att 
samarbetet mellan de involverade fungerar. Han påpekar att således har inte 
partneringledaren samma syfte som en projektledare och är därför inte samma person. 
Enligt Nyström (2005) är det en stor fördel om partneringledaren har god erfarenhet av 
partnering så att denne även kan förmedla kunskap om konceptet. Ett lyckat 
partneringsamarbete grundas enligt Fernström (2012) i ett sammansvetsat team och han 
menar att det därför är viktigt att partneringledaren säkerställer att erforderlig 
teambuilding genomförs för att uppnå en god samverkan i gruppen. Samverkan beskrivs 
som är en “färskvara” som kräver underhåll och att uppstartsmötet därför bör efterföljas 
av kontinuerlig workshops. Enligt Fernström är det är först när gruppen börjar se sig 
som ett team som förtroende och tillit kan börja byggas upp, att skapa en god 
teamkänsla gör partneringledaren således till en nyckelaktör i projektets startskede. 
Under uppstartsmötet, den första workshopen, så tas gemensamt fram mål och visioner 
för projektet (Kadefors & Eriksson 2014; Fernström 2012). Det som under mötet 
beslutats att gälla för det specifika projektet sammanfattas vanligtvis i ett måldokument, 
en så kallad partneringdeklaration, som skrivs under av samtliga parter. 
Partneringdeklarationen fungerar till stor del som ett moralkontrakt för hur arbetet ska 
bedrivas inom projektet.  
 
Inom partneringteamet tillämpas enligt Bjerle (2014) ofta en så kallad “konflikttrappa”. 
Syftet med konflikttrappan är att konflikter skall lösas så snart som möjligt utav de som 
konflikten uppstod mellan, för att inte äventyra det förtroende och goda samarbete som 
skapats i projektet. Konflikter som uppstår ska således alltid försöka lösas i “trappans 
lästa steg”, om berörda personer inte lyckas lösa problemet på egen hand så löses 
konflikten “högre upp i trappan” med hjälp andra personer med större befogenhet. 
Tanken med trappan menar Bjerle är att de inblandade ska vilja lösa konflikten direkt 
och varför detta fungerar i praktiken förklarar han delvis med att man i partneringprojekt 
inte vill framstå som en dålig lagspelare som inte kan samarbeta. Även Nyström (2005) 
påpekar att en del av partnering är att jobba för att lösa problem direkt när de uppstår 
genom diskussion mellan de som problemet uppstod mellan. 
  
 
3.5 Tillämpning av partnering 
Beslut kring huruvida ett projekt ska genomföras i partnering ligger enligt Bjerle (2014) 
hos beställaren. Partnering passar inte alla projekt och därför kan det vara svårt att fatta 
beslutet. Några aspekter som beställaren bör beakta i sitt beslut är byggtid, 
svårighetsgraden för de tekniska lösningarna, logistiksituationen samt förutsättningarna 
för kalkyleringen av projektets kostnader. 
 
Eriksson (2009) beskriver att partnering kräver tid och resurser och måste därför 
tillämpas på "rätt" projekt. För att fördelarna ska överstiga kostnaderna för samarbetet är 
det nödvändigt att tillämpningen av partnering sker på ”rätt sätt” och i ”rätt situation” 
Tillämpning på rätt sätt men vid fel situation är att se som ett misslyckande eftersom 
fördelarna med största sannolikhet uteblir menar Eriksson. I boken "Affärsmodeller för 
partnering och utökad samverkan" beskriver Olsson (2012) vilka typer av projekt som 
lämpar sig bäst för partnering, generellt gäller att ju större och ju mer komplext ett 
projekt är, desto starkare är motiven för att partnering blir framgångsrikt. Enligt Olsson 
så är riskerna mindre i enklare projekt och så även möjligheterna till alternativa 
lösningar och kostnadsbesparingar. Olssons slutsats är att partnering inte lämpar sig lika 
bra vid enklare, tidigare genomförda eller färdigritade projekt utan bör tillämpas på 
projekt av mer komplex karaktär. Denna teori styrks av att partnering innebär fler möten 
och mer administration och således är samarbetsformen inte effektiv vid enklare projekt. 
Enligt Fernström (2012) så finns det däremot mycket att vinna på att tillämpa partnering 
vid projekt som har hög komplexitet, är kostnadstunga, lång varaktighet eller har en 
stram tidsram. En av anledningarna är att dessa typer av projekt har ofta fler och större 
risker och genom samverkan kan riskerna minimeras vilket kan resultera i 
kostnadsbesparingar. Ytterligare en anledning som Fernström ser är att det finns mer 
utrymme för parterna att tillsammans ta fram nya och alternativa lösningar för att 
ständigt arbeta med förbättringar av projektet. Från ett transaktionskostnadsperspektiv 
beskriver Eriksson (2009) i sin artikel vilka typer av projekt som passar för 
partneringsamarbete. Från detta perspektiv är det inte försvarbart att genomföra 
partnering på mindre och icke komplexa engångsprojekt. Däremot så finns det goda 
möjligheter för att partnering ska bli framgångsrikt i relationskontrakt som baseras på 
samarbete, på projekt som är återkommande och anpassade, samt projekt är av högre 
komplexitetsgrad, lång varaktighet och osäkra.  
 
Partnering passar enligt Bjerle (2014) alltifrån nybyggnadsprojekt till om- och 
tillbyggnadsprojekt. Alla förutsättningarna är sällan kända i om- och tillbyggnadsprojekt 
och därför kan såväl entreprenörens som andra aktörers tidigare erfarenheter från 
liknande projekt utnyttjas genom att projektet genomförs i partnering. Slutligen är det 
enligt Fernström (2012) av stor vikt att samtliga inblandade har rätt inställning, en vilja 
att samarbeta samt att de tror och ser på partnering som en lyckad arbetsmetod för att 
partneringsamarbetet ska fungera.  
 
Enligt Florence & Phua (2006) är det framförallt institutionella normer som är 
avgörande för om och när partnering väljs som arbetsmetod. Vidare menar författaren 
  
27 
att institutionella normer påverkar företagen i större utsträckning än dessas ekonomiska 
krafter, vilket bör beaktas i forskning och studier kring användandet av partnering och 
dess utveckling. Avslutningsvis menar Florence & Phua att motivet till att partnering 
välj som arbetsmetod snarare är att företaget vill visa vilken typ av normer de har inom 
sitt företag än att de tror att det ska tjäna betydligt mer pengar i projekt där arbetsformen 
tillämpas.  
3.6 Strategisk partnering  
Det finns olika former av partnering och för det flesta projekt skiljer sig 
samarbetsformen både gällande såväl grad och varaktigheten för samarbetet (Fernström 
2012). När partneringsamarbetet begränsas till enskilda projekt benämns det 
projektpartnering och när samarbete sträcker sig över flera projekt under en längre tid 
benämns det istället strategisk partnering (Gustavsson & Rupprecht Hjort, 2009).  
Denna studie behandlar först och främst projektpartnering, nedan beskrivs strategisk 
partnering och utökad samverkan.  
I strategisk partnering samarbetar entreprenören och beställaren under en längre tid i ett 
flertal likartade projekt (Kadefors & Eriksson, 2014). Strategisk partnering beskrivs 
skapa en möjlighet för att ta tillvara och använda den kunskap och erfarenhet som 
erhålls i projekten vidare till nästa projekt (Fernström, 2012; Eriksson & Hane, 2014). 
På så sätt kan risken att upprepa samma misstag minimeras samtidigt som 
nästkommande projekt kan effektiviseras. Enligt Bjerle (2014) är tanken att möjliggöra 
ett ständigt förbättrande som resulterar i besparingar gällande både tid och pengar samt 
att risker i projekten kan minska. Olsson (2012) beskriver att i första projektet görs 
inkörningseffekter och sedan kan lärdomar och upprepningseffekter utnyttjas för att 
uppnå produktivitet i kommande projekt och styrker där med tidigare nämnda effekter 
av strategisk partnering. Bjerle (2014) påpekar att utvärdering och uppföljning krävs för 
att kunna ta tillvara på det man lär sig, kännedom om vad som kan bli bättre och kunna 
utvecklas till nästa projekt. Enligt litteraturen öppnar det långa samarbetet upp för att ett 
högpresterande team ska kunna utvecklas, som genom samverkan kan skapa både 
effektivitet i nuet och låta sig jobba för att hitta långsiktiga innovativa metoder för 
framtiden. (Olsson, 2014; Eriksson & Hane, 2014). Eriksson och Hane (2014) betonar 
att när ett samarbete sker över en längre tid ökar också chansen för förståelse mellan 
parterna och på så sätt kan entreprenörens kundanpassning förbättras och så även 
resultatet. Ytterligare en fördel med strategisk partnering anser Olsson (2012) vara att 
projekteringskostnaderna kan minska vid upprepning av likartade projekt och vidare kan 
både entreprenören och beställaren spara in den tid som skulle gått åt till upphandling- 
och anbudsprocess för varje enskilt projekt. För att strategisk partnering skall vara 
framgångsrikt gäller det, enligt Eriksson & Hane (2014), att samarbetet underhålls på 
rätt sätt och att drivkrafter finns, så att den trygghet som skapats inte blir negativ i form 
av fel slags bekvämlighet. 
Enligt Rhodin (2012) är strategisk partnering en viktig del i hur byggbranschen skall 
kunna effektiviseras, hon säger följande i sin rapport där ämnet behandlas; 
  
 
“Om det ska bli fart på industrialisering i byggandet i Sverige så är strategisk partnering 
en väg att gå eftersom den skapar en plattform för upprepning och standardisering, 
planering för rationell produktion, erfarenhetsåterföring, integrerad projektering och 
produktion som är mycket viktiga parametrar för en mer industrialiserad 
process.”(Rhodin, 2012 s.3) 
Samverkansentreprenader kan genom ett gemensamt strukturerat arbete resultera i bättre 
kostnadseffektivitet och lönsamhet, enligt Olsson (2012) kan projektpartnering ge 
besparingar på mellan 2-10 % och med strategisk partnering kan resultera i besparingar 
på upptill 30 %. 
3.7 Uppfattningar om partnering & synvinklar på 
samarbetsformen  
I litteraturen framhävs ofta fördelarna med partnering och det finns väl beskrivet om 
samarbetsformens positiva effekter. Därför kan det vara lätt att tro att partnering är 
enkelt att tillämpa och att det inte går att misslyckas. Vad som inte betonas lika väl är 
utmaningarna med partnering och hur de kan ge uttryck. I detta kapitel presenteras olika 
synvinklar på partneringkonceptet och några av de olika uppfattningarna som råder 
bland personer med kunskap inom ämnet.  
Att det finns delade meningar om huruvida partnering är en framgångsfaktor eller inte 
bekräftar Eriksson (2009) och förklarar att det finns många forskare som talar för 
partnering och vilka fördelar samarbetsformen genererar, men att det även finns forskare 
som hittat situationer där samarbetsformen har misslyckats. Eriksson poängterar även 
med sin artikel att det finns ett behov av att öka kunskapen bland aktörerna i branschen 
om vad partnering innebär, hur och när samarbetsformen ska tillämpas samt i vilken 
utsträckning. Han menar att enligt den forskning som har gjorts inom området, kan det 
vara svårt att erhålla fördelar som finns med partnering, just på grund av de 
kunskapsluckor som finns kring vad partnering är samt hur och när det ska tillämpas. 
Enligt Bjerle (2014) så kan partnering bidra till utveckling av byggprocessen i form av 
bättre samverkan mellan aktörerna samt en bättre slutprodukt. Kadefors & Gluch (2009) 
bekräftar delvis detta genom att i en artikel säga att partnering allt mer ses som en 
möjlighet till att skapa flexibilitet i projekten samt att kunna utveckla branschen. Bjerle 
(2014) menar att partnering ger samtliga aktörer tillfälle att direkt definiera sina 
respektive förhoppningar, mål och ambitioner med projektet vilket kan förebygga 
oklarheter. Att entreprenören, och andra viktiga aktörer, ges möjlighet att influera 
projektet i startskedet gör, enligt Bjerle, att projektet som helhet ges chansen till så goda 
förutsättningar som möjligt från början och att onödiga ändringar och ÄTA-arbeten 
längre fram i projektet till större grad kan undvikas. På så vis kan både pengar och tid 
sparas samtidigt som kvaliteten höjs. Vidare möjliggör, enligt Fernström (2012), 
aktörernas tidiga medverkan även till att deras erfarenheter och produktionskunnande 
kan utnyttjas för att underlätta arbetet med att identifiera, kvantifiera, förebygga och 
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ansvarsfördela risker. Riskarbetet gäller såväl säkerhet som ekonomi och kvalitet. Om 
huruvida samarbetet ger projektet möjlighet till att spara pengar råder det bitvis delade 
meningar. Intresseföreningen Byggherrarna har åsikten att partneringsamarbete inte ger 
några direkta kostnadsbesparingar, även att de påpekar att deras erfarenhet av partnering 
är att samarbetet innebär en förbättrad kvalitet genom hela byggprocessen (Gustavsson 
& Rupprecht Hjort, 2009). 
Fernström (2003) som är en förespråkare för partnering beskriver i sin bok 
”Partnerskap och partnering i bygg- och fastighetsbranschen”, hur partnering kan vara 
lösningen för att undvika vanliga problem i byggbranschen, så som lågt förtroende 
mellan aktörerna, bristande kvalitet, förseningar, ökad byggkostnad och stor 
miljöpåverkan. I boken redogörs för att jämfört med traditionellt arbetssätt i 
byggbranschen finns det i partneringprojekt ett tydligare processtänk, där fokus hela 
tiden ligger på helheten. För att åstadkomma processtänkandet gäller det att ha en 
flödesorienterad syn på projektet så att inblandade aktörer koncentrerar sitt resultat på 
helhetslösningar istället för att endast optimera sin del, på så sätt ska arbetssättet 
undvika att slutprodukten blir suboptimal. Enligt Fernström så bygger partnering således 
på att tillsammans hitta lösningar som är bäst för projektet, bäst i den bemärkelsen att 
om alla fokuserar på den gemensamma helheten och utifrån den optimerar sin insats så 
kommer slutprodukten för kund att bli bättre. De “missar” som uppstår i gränser mellan 
leverantörer, UE och olika avdelningar kan minimeras när helheten för projektet hela 
tiden är i fokus och samverkan är god. Positiva effekter med att samarbeta i ett tidigt 
skede bekräftas av en beställare som beskriver hur denne ser att samarbetsformen kan 
bidra till effektiva lösningar gällande till exempel drift- och underhåll, eftersom 
beställaren inte anser sig själv ha tillräcklig kunskap för att kunna se effekterna av de val 
som görs i tidiga skeden (Gustavsson & Rupprecht Hjort, 2009). Fernström (2012) 
påpekar även att ett arbete i förtroende och öppenhet utan konflikter ger bättre 
förutsättningar för en trivsammare arbetsmiljö.  
Olsson (2012) skriver att om förtroende byggs upp och bevaras ökar chanserna för ett 
smidigare samarbete mellan parterna. Att tillsammans ta fram lösningar och hantera de 
problem som uppstår leder till färre tvister och istället kan parternas 
meningsskiljaktigheter leda till mer genomarbetade lösningar. Även Eriksson (2008) 
redogör, via sin artikel "Procurement Effects on Coopetition in Client-Contractor 
Relationships", för hur partnering ökar integrationen mellan aktörerna i ett projekt. I 
artikeln beskrivs även att samarbetet ska bygga på tillit och förtroende för att kunna 
minimera tvister och genera bättre kvalitet, innovativa lösningar, hållbarhetstänk samt 
att reducera såväl tid som kostnader. Enligt Olsson (2012) möjliggör det tidigare 
samarbetet dessutom att tidigare kunna förankra kostnadskonsekvenser hos beställaren 
vilket i sin tur kan innebära en större förståelse om kostnadsökningar blir aktuella. 
Förståelsen leder till att konflikter inte lika lätt uppstår samtidigt som mer tid ges åt att 
lösa problemen tillsammans. Olsson påpekar vidare att även om partnering effektiviserar 
och ökar både lönsamhet och kvalitén i projekten så innebär samarbetet ofta en ökning 
av andra kostnadsposter, eftersom samarbetsformen innebär fler inblandade parter och 
fler möten, vilket han menar genererar mer administrativt arbete och kostnader som 
  
 
sådant arbete medför. Dessutom poängterar han att tillit och förtroende, som partnering 
bör bygga på, kan ta tid att bygga upp mellan parterna.  
Gustavsson & Rupprecht Hjort (2009) beskrivs bland annat hur de större byggföretagen 
gynnas av partnering. 
”Partnering upplevs av vissa företag som en konkurrenshämmande företeelse eftersom 
man anser att byggentreprenörens roll blir mer omfattande och gynnar entreprenörer 
med stora personalresurser. Det finns exempel på att beställaren ställer krav i 
förfrågningsunderlaget att entreprenören ska ha erfarenhet av partnering eller ha arbetat 
med byggherren tidigare. Detta krav vägs in i den totala poängbedömningen vid 
utvärderingen av anbuden och inverkar negativt på konkurrensen.” (Gustavsson & 
Rupprecht Hjort, 2009 s.149).   
Stadskontoret anser att dessa bolag tack vare sina större resurser i såväl personal som 
kunskap och erfarenheter ges en bättre möjlighet till att kunna delta i 
partneringsamarbeten. Vidare beskrivs att de mindre byggföretagens begränsning av 
resurser hindrar dem från att på samma sätt tillämpa partnering och att partnering på så 
vis både kan vara ett sätt att skaffa sig konkurrensfördelar samtidigt som det kan bidra 
till och en ökad marknadskoncentration. Enligt en observation som gjorts så är 
entreprenörerna ofta mer angelägna av att handla i partnering med beställaren, än när det 
kommer till samarbetet med sina underleverantörer och leverantören. Även om 
effektiviseringen tills stor del borde ligga i att öka samordningen i produktionsleden så 
är underentreprenörer och leverantörers medverkan i partneringsamarbete förhållandevis 
liten. Det redogörs dessutom i rapporten att de tror beställarens roll som såväl 
prispressare som slutkundsrepresentant kan komma att påverkas negativt av 
partneringsamarbete, även om de medger att det utökade samarbetet medför andra 
tydliga fördelar.  
I Josephsons (2013) rapport ”Produktivitetsläget i svenskt byggande 2013” som 
presenterar en utredning av produktiviteten i 444 stycken nybyggnadsprojekt av bostads- 
och kontorshus framgår viss kritik mot partnering. I studien, som bygger på intervjuer 
med platschefer samt beställarens projektledare, var 26 % av bostadsprojekten 
partneringprojekt respektive 33 % av kontorsprojekten. En av undersökningens 
slutsatser är att fördelarna som finns med partnering enligt respondenternas 
uppfattningar och åsikter är knappa eller obefintliga. Entreprenörernas prestationer 
avseende parametrarna samarbete, leveranssäkerhet, produktkvalitet och prisvärde fick 
enligt beställarna likvärdigt alternativt lägre betyg i partneringprojekten jämfört med 
resterande projekt i studien. Josephson kommenterar dock själv resultatet med att 
studien inte behandlar varför partneringfallen visar lägre resultat på de berörda 
parametrarna, han reflekterar kort kring om en möjlig förklaring skulle kunna vara att 
beställarens förväntningar är annorlunda när partnering tillämpas eller om 
samarbetsformen möjligen framkallar en ”falsk trygghet” som i slutänden gör kunden 
missnöjd. Vidare påpekar Josephson att det hade behövts göras en djupare studie kring 
hur partneringsamarbetet var upplagt och fungerade i respektive projekt för att kunna få 
förståelse för effekterna av samarbetsformen. Bjerle (2014) har kommenterat rapporten 
och hävdar att det bland vissa förespråkare för partnering finns en uppfattning om att 
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studiens resultat kan ha påverkats av att begreppet partnering ibland ”missbrukas” samt 
den osäkerhet som finns gällande hur och när konceptet verkligen används och när det 
bör användas. 
3.8 Upphandling 
Enligt Eriksson & Hane (2014), som skrivit en forskningsrapport om 
entreprenadupphandling, är det för beställare en svår uppgift att bestämma vilken 
strategi som skall användas vid upphandling av projekt med hänvisning till de 
svårigheter som finns i byggbranschen och den stora mängd aspekter som kräver 
beaktning. De nämner bland annat tre “spänningar” som uppstår av att förutsättningar 
motstrider varandra; spänningar mellan kortsiktighet respektive långsiktighet, 
samverkan respektive konkurrens samt långsiktigt innovationsbehov respektive effektivt 
utnyttjande av befintliga resurser och beprövade, säkra tekniska lösningar. Dessa 
utmaningar gör att beställarna verkligen bör tänka en extra gång innan de väljer strategi. 
Partnering är en samverkansform och således ingen entreprenad-, upphandlings- eller 
ersättningsform, dock finns det gemensamma drag för hur partneringprojekt brukar 
handlas upp och vilken ersättningsform som brukar användas (Bjerle, 2014). I 
litteraturen ses av många partnering som något som kompletterar och förbättrar de 
traditionella entreprenad-, upphandlings- och ersättningsformerna. I Figur 4 presenteras 
hur en entreprenad kan delas upp i och förklaras med hjälp av olika indelningsgrunder.   
 
 
Figur 4 – Entreprenader beskrivet utifrån fyra olika indelningsgrunder (Bjerle, 2014) 
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När en beställare skall handla upp en entreprenör till ett projekt kan valet av entreprenör 
antingen göras utifrån den som erbjuder lägsta pris eller det alternativ som anses vara 
mest ekonomiskt lönsamt (Eriksson & Hane, 2014). För offentliga beställare måste 
någon av dessa tilldelningsgrunder tillämpas tillsammans med de bestämmelser som 
finns i Lagen (2007:1091) om offentlig upphandling (Bjerle, 2014). För projekt med en 
privat beställare kan tilldelningsgrunder och kvalificeringskrav sättas fritt enligt kriterier 
som denne finner relevanta. 
När ett projekt handlas upp till lägsta pris säger man att det är så kallade hårda 
parametrar, som anbudssumman eller á-priser, som används som tilldelningsgrunder och 
avgör vilken entreprenör som väljas (Bjerle, 2014). När ett projekt handlas upp utifrån 
vad som är mest ekonomiskt lönsamt är det istället de mjuka parametrarna som är de 
främsta konkurrensfaktorerna för entreprenörerna. Mjuka parametrar är av mer 
subjektivt slag som en värdering av entreprenörens organisation och hur de skall lyckas 
så bra som möjligt med utformning och utförande (Eriksson & Hane, 2014). Vid val av 
ersättningsform skiljer man enligt Olsson (2012) på två grundformer, kostnad- 
respektive prisbaserade ersättningsformer. Där kostnadsbaserad innebär att 
entreprenören får betalt för verkligt nerlagda kostnader och då vanligen genom löpande 
räkning. Prisbaserad ersättning betyder att entreprenören får betalt enligt en i 
förutbestämd summa. 
3.8.1 Upphandling av partneringprojekt 
Ju tidigare upphandlingen kan slutföras och samarbetet mellan inblandade aktörer kan ta 
fart, desto större är enligt Bjerle (2014) chanserna till att lyckas med partnering som 
samarbetsform. Hur tidigt i byggprocessen som upphandlingen kan genomföras skiljer 
sig från projekt till projekt, ibland sker upphandlingen i ett så tidigt skede att det bara 
finns en projektidé och således finns inget detaljerat förfrågningsunderlag (Bjerle, 2014; 
Bergqvist m.fl., 2012). Utan tillräckligt omfattande handlingar är det svårt för 
beställaren att utifrån lägsta pris välja en entreprenör och i tidiga skeden får det inte att 
kalkylera på kostnader och därför blir det naturligt att ett större fokus läggs på mjuka 
parametrar. Hur beställaren välja att vikta pris och mjuka parametrar finns det inga 
regler för, men en tumregel beskrivs enligt Bergqvist m.fl., (2012) vara att ju större 
osäkerhet och ju tidigare upphandling sker, desto större vikt bör läggas på utvärdering 
av mjuka parametrar. Enligt Eriksson & Hane (2014) uppstår det ofta problem vid 
upphandling till fast pris om projektets grad av komplexitet och föränderliga 
förutsättningar är hög. Denna typ av projekt är enligt litteraturen typiska 
partneringprojekt, vilket styrker resonemanget om att fast pris inte hör hemma där 
partnering tillämpas. Risken för ÄTA-relaterade konflikter som kommer med 
fullständigt fast pris klingar inte heller väl med den idé som partnering bygger på. 
Eriksson & Hane (2014) menar vidare att fast pris i vissa fall kan främja kortsiktigt 
kostnadstänk genom att drifts- och underhållskostnaderna riskerar att blir högre då 
upphandlingen styrs av lägsta investeringskostnad. Upphandling av partneringprojekt 
baseras främst på mjuka parametrar så som referensobjekt, kunskap om och erfarenhet 
av partnering, entreprenörens organisation samt entreprenörens certifieringssystem för 
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miljö och kvalitet (Bjerle, 2014). Ersättningsformer i partneringprojekt kan variera, men 
det framgår att tre grundformer som är vanligast, riktpris med incitament, löpande 
räkning med fast entreprenörsarvode samt budgetmodellen (Bergqvist m.fl., 2012; 
Fernström 2012; Olsson 2012). Enligt Bjerle (2014) är det vid partnering viktigt att 
ersättningsmodellen innehåller såväl "gain and pain" för entreprenören vilket han menar 
kan uppnås med hjälp av riktkostnad och lämpligt valda incitamentförhållanden. 
Huruvida incitament är en bra metod eller ej råder det dock delade meningar om i 
branschen, i Erikssons & Hanes rapport om entreprenadupphandling (2014) återges 
bland annat företaget Byggdialog, vars nisch är partnering och enbart jobbar med 
partneringprojekt, uppfattning då deras VD menar att incitamentkonstruktioner och 
likaså krångliga bonussystem hämmar effektivt samarbete och innovativt tänkande med 
hänvisning till att det kan påverka aktörerna att till större grad se till sina egenintressen.     
3.8.2 Ersättningsformer för partneringprojekt 
Olsson (2012) beskriver hur modellen med riktpris och tillhörande incitament 
introducerades i Storbritannien på 1990-talet i samband med introduktionen av 
partnering och att ersättningsformen idag även tillämpas i projekt där partnering inte 
används. Riktkostnad med incitament är en kombination av fast pris och löpande 
räkning, som enligt Olsson (2012) bygger på gemensam ekonomisk drivkraft och genom 
att skapa ekonomiska incitament finna kostnadseffektiva lösningar med fokus på kvalitet 
och innovation. Formen stämmer enligt Eriksson & Hane (2014) överens med partnering 
och tankarna om att i samarbetsformen skapa gemensamma mål och gemensam 
riskfördelning. 
Riktpris med incitament är likvärdigt med löpande räkning med incitament och är enligt 
Bergqvist m.fl., (2012) den mest tillämpade ersättningsformen vid partneringprojekt. 
Riktpris består av en rörlig och en fast del (Eriksson & Hane 2014; Kadefors och 
Eriksson 2014; Olsson 2012). Den fasta delen utgörs av entreprenörsarvodet och ersätt 
genom ett förutbestämt belopp och den rörliga delen, riktkostnaden, är en gemensamt 
framtagen budget över projektets självkostnader, för vilka entreprenören ersätts genom 
löpande räkning. Riktkostnaden är nettokostnader utan vinstpåslag och ligger till grund 
för incitamentsberäkningar. Incitament innebär att om riktkostnad över- eller understigs 
så delar berörda parter på kostnaderna enligt tidigare överenskommelser (Eriksson & 
Hane 2014). Incitamenten kan även utformas så att de delar olika vid över- och 
understigande. Incitamentavtal kan även innefatta andra faktorer såsom miljöpåverkan, 
kvalitet, arbetsmiljö etc. Beroende på hur incitamenten utformas, såvida parterna inte 
delar lika på risk och vinst, så kommer modellen att mer eller mindre likna fast pris 
respektive löpande räkning. Ett incitament som exempelvis är fördelat enligt 
procentsatsen 90/10 för beställare/entreprenör innebär att entreprenören står för större 
delen (90 %) av den kostnad eller besparing som uppstår efter färdigställandet och på så 
vis liknar detta exempel principen för löpande räkning.  
Det är viktigt att de bestämmelser som parterna enas om gällande ersättning och 
riktkostnad tydligt framgår och förklaras i det kontrakt som sluts mellan parterna (Bjerle 
  
 
2014). Bjerle (2014) påpekar vikten av att kontraktet precist måste ange vilka kostnader 
som ingår i den fasta respektive rörliga delen för att samtliga parter skall veta vad som 
gäller och vad som har beslutats. Olsson (2012) beskriver att riktkostnaden kan justeras 
under vägen med hänsyn till de osäkerheter som finns. Han påpekar att det är viktigt att 
parterna är eniga om hur riktpriset ska justeras och att hur det ska gå till tydligt ska 
framgå i kontraktet för att undvika missförstånd och tvister. Anledningar till justering 
brukar vanligtvis röra ändringar gällande volym, mängd eller systemhandlingar. I vissa 
projekt kan även den fasta delen höjas och sänkas, ändringen regleras då vanligen 
beroende på vilka bestämmelser som gäller för förändringar av riktkostnaden (Bjerle 
2014). I allmänna bestämmelser, AB 04 och ABT 06, som används både i traditionella 
projekt och i partneringprojekt behandlas inte riktkostnad och incitament, det finns 
heller ingen information om ändring av riktkostnaden. Detta betyder enligt Bjerle (2014) 
och Olsson (2012) att den del i kontraktet som behandlar ersättning och riktkostnad bör 
utföras extra noggrant samt att justeringsförhandlingen kräver ömsesidig respekt och 
förtroende för att inte likna ÄTA - hantering.  
Vidare anser Olsson (2012) att modellen passar en erfaren beställare och kräver att 
denne har stort engagemang samt att teamet kan jobba snabbt för att kunna redovisa 
ekonomisk status. Är beställaren oerfaren så är enligt Olsson riktkostnad utan incitament 
mer aktuellt, just för att undvika eventuella justeringar av riktkostnaden. Att inte 
använda incitament vid riktpris menar han vidare kan ha fördelar såsom att 
entreprenörens vinstdel redan är bestämd och att den verkliga produktionskostnaden 
sedan betalas.   
I Kadefors & Eriksson (2014) rapport framgår det att riktpris ofta medför diskussioner 
kring vad som är riktprishöjande. Görs endast ändring för förändringar av det större 
slaget finns risk att beställaren utnyttjar avtalet och tvärtom så kan det bli så att 
entreprenören lägger för mycket fokus på att bevaka förändringar för att kunna höja 
riktpriset.   
En annan variant är att inte använda sig av riktpriset utan att entreprenören istället 
endast ersätts genom löpande räkning med fortfarande med ett fast entreprenörsarvode 
(Kadefors & Eriksson 2014). I Sverige har denna variant blivit allt vanligare för att 
slippa de diskussioner och problem som riktpris innebär. Bergqvist m.fl., (2012) 
beskriver hur ersättningsformen har tillämpats i allt högre utsträckning de senaste åren, 
särskilt i partneringprojekt. Ersättningsformen innebär att beställare och entreprenör 
enas om stoleken på entreprenörens självkostnader och ett procentuellt arvode, detta 
arvode omvandlas sedan till en fast summa som inte ändras oavsett vad slutkostnaden 
blir. På så vis blir den relativa vinsten för entreprenören större om totalkostnaden blir 
mindre. Denna variant är ett sätt för att slippa riskkostnadshöjningar som uppkommer 
vid rena ekonomiska incitamentslöningar. Entreprenören betalas på löpande för 
självkostnader men att entreprenörsarvodet är förutbestämt. I Eriksson & Hanes (2014) 
studie framkom det att en del entreprenörer tyckte att en öka relativ vinst vad drivkraft 
nog medan andra föredrog ekonomiska incitament. Bergqvist m.fl., (2012) poängterar 
vikten av att inte låsa nyckelpersoner i den fast delen, eftersom det kan påverka 
entreprenörens val av resursfördelning och detta kan ha stor betydelse för resultatet.  
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Ytterligare en vanlig modell är budgetmodellen, som enligt Fernström (2012) precis som 
tidigare nämnda modeller lämpar sig när samarbetet startar i tidiga skeden. Modellen 
passar bra när beställaren har en begränsad budget och det således finns ett tydligt 
maxbelopp för hur mycket pengar som kan investeras i projektet. Modellen används allt 
frekventare i takt med att upphandlingar baserade på mjuka parametrar ökar, framförallt 
vid strategisk partnering (Eriksson & Hane 2014). Vid tillämpning av budgetmodellen 
upphandlas entreprenörsarvodet i konkurrens och sedan tar parterna tillsammans fram en 
total projektbudget inklusive ett kostnadstak. Om det sedan visar sig att kalkylen 
stämmer och kostnadstak prognostiseras att överskridas, så skall gemensamma beslut tas 
för att hitta ekonomiska lösningar och sänka kostnader eller begränsa omfattningen i 
syfte att de pengar som finns att tillgå ska räcka (Bergqvist m.fl., 2012). Det beskrivs i 
Eriksson & Hanes studie (2014) vikten av brukarnas engagemang vid tillämpning av 
budgetmodellen och att med hjälp av deras involvering kan rätt prioriteringar göras för 
att hålla sig inom budget. Att använda budgetmodellen har enligt Olsson (2012) precis 
som vid löpande räkning och fastentreprenörsarvode fördelen med en för entreprenören 
förutbestämd vinstsumma samt att denne sedan ersätts för verklig produktionskostnad. 
Modellen bygger inte på incitament utan byggherren kan istället erbjuda bonus för 
uppfyllelse av tydligt ställda mål såsom underskrivande av budget, tidigare lagt 
slutdatum eller NKI (Nöjd kund index) (Fernström 2012). 
I rapporten "Entreprenadupphandlingar" utgiven av Konkurrensverket redogör 
ByggDialogs VD i en intervju för några av budgetmodellen positiva aspekter, de 
använder modellen i de flesta av sina projekt (Eriksson & Hane 2014). Han poängterar 
att modellen är lämplig när beställaren är låst till en viss summa som inte får överstigas 
samt nyttan av att brukarna kan involveras i syfte att uppnå deras viktigaste mål inom 
ramen för budgeten. Han förespråkar fast arvode och menar att med ett fast arvode så 
ökar deras relativa vinst och att det är ett tillräckligt incitament för dem. Skulle stora 
förändringar ske, så kan arvodet räknas om, men annars är det fast. 
Olika typer av incitament 
Eriksson & Hane (2014) menar på att ekonomiska incitament är gynnsam för innovativa 
och effektiva lösningar, särskilt när upphandling görs i tidigt skede med gemensam 
projektering eftersom då får samtliga aktörer belöning för lösningarna. Incitament 
beskrivs även främja kostnadseffektivitet och långsiktig innovation. Enligt Bergqvist 
m.fl., (2012) ger ersättningsmodeller med incitament bra förutsättningar för gemensam 
riskdelning och gemensam utveckling. Incitament beskrivs att precis som vid 
upphandling till fast pris ge entreprenören incitament att minska projektets kostnader 
och göra smarta lösningar. Kadefors & Eriksson (2014) beskriver att ekonomiska 
incitament tros skapa drivkrafter för samarbete och förbättringsarbete, men att forskning 
visar på att den förväntade motivationen är överskattad och att denna typ av motivation 
snarare ligger på individnivå, att utvecklas i sin roll och i intresset för arbetsuppgiften. 
Vidare förklarar de att beställare ofta har starka åsikter kring ekonomiska incitament, 
men få av dem har åsikter om huruvida det lämpar sig för projektet eller inte. 
Tillämpningen av ekonomiska incitament i partneringprojekt anses även kunna gynna 
sådant som kvalitet, resursbesparingar, säkerhets och samarbete (Gustavsson & 
Rupprecht Hjort, 2009). I Eriksson & Hanes (2014) studie framkom att entreprenörer 
  
 
vill ha ekonomisk drivkraft för att jobba mer med innovation och effektivitet, såsom 
bonus, fast arvode eller incitament. Kadefors & Eriksson (2014) uttrycker även;  
”Sammanfattningsvis kan man säga att forskningen manar till viss försiktighet när det 
gäller incitament” s.23 
I Eriksson & Hane (2014) rapport förklaras ekonomiska incitament som den mest 
tillämpade varianten av incitament, men att incitament även kan beakta annat, såsom 
driftsäkerhet, kvalitet, arbetsmiljö och miljö. Att sätta upp mål och stämma av dessa dels 
under projektet, men även vid färdigställande och om de uppfylls utgår en förutbestämd 
bonus är en vanlig variant i partneringprojekt. Även Kadefors & Eriksson (2014) 
beskriver vanliga bonusvarianter likt tidigare nämnda, men att bonus också kan vara 
kopplad till partneringdeklarationen, som till exempel kommunikation, innovation och 
samverkan. Enligt dem så ska incitamenten vara enkla, så enkla att alla aktörer förstår 
vilka risker de tar samt hur de ska kunna uppnå ett gynnsamt utfall. De belyser även 
frågan om när bedömning av prestationer bör göras, kontinuerligt eller vid projektets 
avslut. 
3.8.3 Offentlig upphandling 
När staten, landsting, kommuner eller statliga och kommunala myndigheter är beställare 
för en entreprenad så gäller regler och bestämmelser enligt Lagen (2007:1091) om 
offentlig upphandling, vanligen förkortad LOU (Eriksson & Jönsson, 2011). Lagen är 
främst utformad utifrån EU-direktiv och grundprinciper som EU har beslutat om 
gällande offentlig upphandling. Projekt med offentlig beställare lämpar sig enligt Bjerle 
(2014) väl för tillämpning av partnering men det krävs viss anpassning i jämförelse med 
då entreprenaden upphandlas privat för att säkra att upphandlingen sker i enighet med 
LOU. Med en offentlig beställare måste denna lag följas oavsett om det handlar om ett 
partneringprojekt eller ej (Gustavsson & Rupprecht Hjort, 2009). 
  
Vid upphandling av offentliga partneringprojekt ska förfrågningsunderlaget utformas 
avseende projektets helhet, då offentliga projekt enlig LOU inte skall upphandlas i 
mindre faser, även om ändringar kring omfattningen i vissa fall senare fall kan ändras 
(Bjerle 2014). Att partneringprojekt upphandlas i tidigt skede förändrar inte 
bestämmelserna kring ett förfrågningsunderlag för hela projektet utan det får utformas 
med den detaljeringsgrad som är möjligt utifrån de uppgifter som finns i det tidiga 
skedet.  
Vid offentlig upphandling beskrivs vikten av att upplysa anbudsgivare om att det är ett 
partneringprojekt som ska upphandlas samt att utvärderingskriterier tydligt framgår, 
eftersom utvärderingskriterierna skiljer sig mellan traditionell upphandling och 
upphandling i partnering (Bjerle 2014; Gustavsson & Rupprecht Hjort, 2009). Vid 
traditionell offentlig upphandling så är det priset som avgör, medan om upphandlingen 
sker i partnering så är det huvudsakligen de så kallade mjuka kriterier som väger tyngst, 
såsom exempelvis tidigare samarbete med beställaren.  
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Det är enligt Bjerle (2014) viktigt som beställare att ange erfarenhet av tidigare 
partneringprojekt som ett skallkrav om sådan erfarenhet önskas. Statskontoret menar på 
att om det inte funnits något tidigare samarbete eller entreprenör saknar referenser från 
tidigare partneringprojekt minskar således entreprenörens chanser att ta sig in på 
partneringmarknaden i området. I sin rapport anger de även att partnering är vanligare 
hos offentliga beställare jämfört med privata. Enligt Fernström (2012) uppskattades 70-
80% av partneringprojekt i Sverige ha en beställare i offentliga sektorn. I Danmark, där 
partnering har fått starkt fäste, har åtgärder vidtagits för att öka tillämpningen av 
samarbetsformen, riktlinjer införda av den danska staten kräver att offentliga beställare 
motiverar varför projekt inte ska upphandlas i partnering om de inte vill tillämpa 
arbetsformen (Gustavsson & Rupprecht Hjort, 2009). 
3.9 Öppna böcker 
I partneringprojekt tillämpas ofta så kallade öppna böcker vilket innebär att parterna har 
insyn i varandras redovisning av kostnader samt att inga ekonomiska uppgifter döljs 
parterna emellan (Eriksson 2009; Bjerle 2014). Olsson (2012) sammanfattar begreppet 
med att öppna böcker handlar om en övergång från kontroll till ett mer flexibelt synsätt.  
Detta innebär öppenhet för att öka kostnadsmedvetandet och ge underlag för 
kostnadseffektiva val i projektet. Vidare beskriver Olsson att både underentreprenörer 
och material bör upphandlas med total öppenhet och att valet alltid bör falla på det för 
projektet mest fördelaktiga alternativet, oberoende av entreprenörens tidigare relation till 
leverantör eller underentreprenör. Då öppna böcker kan ses som ett diffust begrepp utan 
en klar definition så är det enligt Bjerle (2014) nödvändigt att det tydligt framgår vad 
som menas med begreppet om det används i projektets kontrakt. 
Eftersom förtroende är en så viktig del av ett partneringsamarbete kan det verka konstigt 
att öppna böcker ska behövas, men Nyström (2005) menar att öppna böcker också kan 
vara en väg för att bygga ett förtroende i början av en relation mellan parterna. Han 
poängterar att delad information kan bidra till bättre möjligheter att hitta förbättringar i 
ett projekt. Bjerle (2014) ser också positivt på att jobba med öppna böcker eftersom han 
tror att det är väsentligt för att bygga upp förtroende och tillit mellan parterna, som är av 
högsta grad betydelsefullt för framgångsrika partneringprojekt. Enligt Bjerle så skapar 
total öppenhet dessutom förutsättning för bättre kontroll över kostnadsläget så att ingen 
viktig information gås miste om. Begreppet innefattar vanligt även kontinuerlig 
rapportering av kostnader från entreprenören till beställaren samt prognos över 
slutkostnad, eftersom slutkostnaden sällan är fastställd i partneringprojekt. Öppenheten 
innebär också att ingenting i bokföringen av entreprenörens självkostnader skall döljas 
för beställaren, vilket i vissa fall kräver att beställaren har full tillgång till insyn i 
entreprenörens redovisningssystem.  
Till vilken grad öppna böcker ska tillämpas och vad det ska innefatta bör enligt Olsson 
(2012) bestämmas genom diskussion och överenskommelse mellan inblandade parter. I 
situationer rörande känslig information kan total öppenhet vara problematiskt, vilket 
  
 
enligt honom skulle kunna lösas genom ett sekretessavtal för den nyckelperson hos 
beställaren som ansvarar för informationsövergången.  
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4. Resultat 
 
I detta avsnitt presenteras projektvis resultat från intervjuer samt en projektbeskrivning för 
respektive projekt. Resultaten presenteras områdesvis enligt rubriker. 
 
 
 
I de olika fallprojekten som resultatet bygger på är inget av partneringuppläggen 
identiska med varandra. Översikt över hur fallprojekten skiljer sig från varandra 
presenteras i Figur 5.  
 
 
Det förekommer att respondenter medverkar i flera projekt. I projekt A, B och C är 
Skanskas ombud samma person i alla tre projekten. I projekt E och F är projektchefen 
från Skanska samma person och även en av underentreprenörerna medverkar i två 
projekt, C och D. I de partneringaktiviteter och workshops som diskuteras i resultatet 
medverkar beställare, Skanska, samt underentreprenörer och konsulter när de är 
upphandlade i partnering. I flera av projektet deltar även verksamheten i varierande 
omfattning. I projekt F medverkar till viss del underentreprenörerna trots att de inte är 
upphandlade i partnering och ofta deltar även konsulter även om de är traditionellt 
upphandlade. Det dokument som i litteraturstudien benämns partneringdeklaration 
benämns bland aktörerna i resultatet som partneringöverenskommelse, vilken i 
varierande utsträckning förekommer i alla projekt. I de sex fallprojekten kom 
entreprenörerna in i olika skede, i Figur 6 visualiseras i vilket skede som 
entreprenörerna kom in i respektive projekt. 
 
Projekt A Projekt B Projekt C Projekt D Projekt E Projekt F
Projekttyp Kontor Sjukhus Skola Skola Bostäder Bostäder
Beställare Privat Privat Offentlig Offentlig Offentlig Privat
Ersättningsform Budgetmodellen Budgetmodellen Budgetmodellen Budgetmodellen Riktpris Pris
Incitament - - - - X -
Takpris - - X - - X
UE i partnering - X X X X -
Samarbete inledes Systemhandling Systemhandling Programhandling Vitt papper Programhandling Bygghandling
Avrode i kronor - X - X X
Avrode i % X - X - X -
Prestationsarvode X - X - - -
Figur 5 - Projektmatris 
Figur 6 - Tidsaxel för upphandling av entreprenörer 
  
 
Den mörkgröna färgen symboliserar när partnering passar allra bäst, i detta skede är 
väldigt lite bestämt och entreprenörernas kunskap kan utnyttjas fullt ut. Sen blir det 
ljusare grön och orange och dessa färger visar när processen pågått lite längre 
entreprenörerna inte kan påverka i lika stor utsträckning. Slutligen blir färgen röd på 
tidsaxel, vilket symboliserar att det mest är bestämt och entreprenörernas kunskap kan 
endast i begränsad utsträckning komma projektet tillgodo. 
Projekt A  
Projektbeskrivning  
Projektet är en byggnation av kontor i centrala Göteborg som omfattar en yta på 9 400 
kvm och entreprenadformen är generalentreprenad. Projektet har en privat beställare 
som kan anses som en erfaren beställare. Delar av beställarorganisationen har erfarenhet 
från tidigare partneringprojekt. För beställarens räkning finns ett antal representanter 
som är anlitade externt av beställaren.   
Entreprenadkostnaden är 230 miljoner SEK med ett fast arvode i procent på 6,7 % plus 
4 % i prestationsarvode. Överstigs entreprenadsumma står beställaren för 
kostnaderna. Skanska är upphandlade i partnering och kom in i projektet i början av 
systemhandlingen. Skanskas representanter har erfarenhet av partneringprojekt sedan 
tidigare. Underentreprenörer i projekt är upphandlade i konkurrens. Vid denna studie är 
projektet i slutfasen.  
Intervjuade i projektet: 
Beställare: Ombud, projektchef och byggledare (extern) 
Skanska: Ombud, projektchef, produktionschef och projektingenjör 
Bakgrund till val av partnering    
Beställaren i projekt A hoppas att med detta projekt kunna visa på en utveckling, 
eftersom det är ett hus som inte finns i en katalog menar ombudet att ”det är nog vår 
räddning att det är partnering”. Ombudet berättar att det handlar om att göra saker 
effektivt för att dämpa investeringskostnaden vilket i sin tur påverkar hyreskostnaderna. 
Beställaren tycker att man får en helt annan förståelse för den andra parten när man 
arbetar i partnering, när man är medveten om vilka förutsättningar de andra har så kan 
de tillsammans hitta en rimlig lösning. Ombudet beskriver att det är tankesätt så som 
”hur kan detta göras bättre?” som driver partnering och förklarar vidare att det är ett 
sätt att luckra upp det traditionella sättet att arbeta för att hitta ett smartare sätt att bygga 
hus på. 
Projektchefen anser att partnering passar eftersom det är ett väldigt tekniskt komplext 
projekt. Husen beskrivs ha en mycket annorlunda utformning och varje kvadratmeter är 
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full av utmaningar. De berättar att därför gäller det att finna bra leverantörer som kan 
hitta lösningar till de problem som finns, det är inte är några ”standardgrejer” och det 
krävs att man är lite fantasifull och försöker hitta bra samarbetspartners. Här ser 
beställaren en stor fördel i att entreprenörerna har bättre kontakter med leverantörer än 
vad de själv har och de tror därför att de blir en bättre lösning om de löser det 
tillsammans. Projektchefen gör en jämförelse med om de hade valt att genomföra 
projektet som en vanlig totalentreprenad och berättar att då hade de haft mycket mindre 
att säga till om kring utformning och design och motiverar valet av partnering med att; 
”Partnering passar väldigt väl när man som beställare vill ha mycket att säga till om, 
men samtidigt vill ha samarbetspartners som har en bred förankring ute i branschen.”  – 
Beställare projektchef A 
Ombudet tillägger att de bygger för att äga i evinnerlig tid, vilket gör att de har lätt att gå 
in i ett partneringsamarbete och resonera om exempelvis materialval. Byggledaren ser 
en stor fördel i att de vet vilken organisation de får vid denna typ av upphandling. 
Förväntningar och farhågor 
Beställare 
Beställarens ombud beskriver att en av deras farhågor var att de inte skulle hitta 
personer som de kunde samarbeta med, en farhåga som fanns innan upphandlingen var 
klar. För beställare var det viktigaste att hitta en organisation som tänker likadant som 
de själva – att det är slutresultatet som är det viktiga. 
”Om 5 år ska vi ha skapat något alldeles extra, som vi kan stå och vara stolta över. Och 
går man in med den mindseten och är öppen och tydlig med det, så hitta man världens 
bästa team, som vi gjorde nu med Skanska.”– Ombud projekt A  
Ytterligare en farhåga med organisationen var att eftersom de inte har ett fast pris att 
jobba mot utan en budget, så gäller det att det finns ett engagemang hos personerna att 
verkligen vilja styra mot den. De ser att det finns en risk med att jobba på löpande 
räkning om det är en entreprenör som inte är engagerad utan ”bara skickar fakturor”. 
Därför är organisationen viktig, att de verkligen vill jobba mot målen och vad som är 
viktigt för beställaren och projektet och att man gemensamt ska vara nöjd i slutänden 
ändå. Beställaren hade en förväntan på den lyssnande förmågan, att förstå och lyssna till 
vad den andra parten vill. Ytterligare en förväntning med partnering var att kunna göra 
förändringar under projektets gång. Projektchefen beskriver att om man räknar med att 
ha mycket förändringar över tid så blir det väldigt mycket diskussioner och 
tilläggsarbeten om man har ”handlat den färdiga produkten”. Vidare berättar hon att det 
blir en tung hantering kring alla förändringar och därför säger hon att partnering är bra 
för att man ”öppnar upp böckerna” och det går att byta och ändra. Beställaren såg även 
fördelar i att man inte behöver projektera färdigt utan man projekterar medan man 
bygger. 
Vad som anses viktigast för att lyckas i ett partneringprojekt 
  
 
Beställare 
På beställarsidan i projekt A anses de viktigaste faktorerna för ett lyckat 
partneringsamarbete vara förtroende, att organisationerna trivs tillsammans och tycker 
om att arbeta i partnering samt att det finns en öppenhet så att alla känner sig välkomna. 
Ombudet beskriver att här finns det ett ”socialt kit” i organisationen, så även om de inte 
är överens alla gånger så har de samma målsättningen och en förmåga att tala i öppna 
termer. 
Skanska 
För att lyckas i partnering tycker Skanska att det är viktigt med en öppen attityd och 
ömsesidig respekt. Fler centrala parametrar för ett lyckat partneringprojekt beskrivs som 
att hitta personer med rätt inställning till partnering, som anser att projektet är det 
viktiga samt att alla ska få känna sig som vinnare. 
Samarbete och gemensam organisation 
Beställare 
Beställaren uttrycker att de känner fullt förtroende för Skanska och tror även att det är 
ömsesidigt. De ser ett stort mervärde i att det är ett trevligt samarbetsklimat där alla 
jobbar mot samma mål. Det beskrivs att innan man lär känna varandra så vet man inte 
riktigt var man har varandra och förstår inte hur den andra parten vill ha det, men att 
Skanska var väldigt bra på att lyssna på vad de ville ha och anpassade sig därefter.  
”Det som vi har handlat upp av Skanska är världens bästa team.”– Beställarens ombud 
projekt A 
De beskriver att i projektet får man lov att säga vad man tycker utan att det betyder att 
man är sämre på partnering. Ombudet berättar att ibland kan någon uppleva sig som 
förlorare när någon annan upplever sig som vinnare, men de har inte konflikter, vilket 
bekräftas av byggledaren som förklarar att man inte är lika hårda mot varandra som i 
traditionella projekt. Beställaren ombud anser att ”Skanska har varit excellenta i detta 
partneringsamarbete” och beskriver att det grundar sig helt på de två team som satt sig 
ner för att arbeta ihop, entreprenörens- och beställarens team. 
”Mervärdet för mig är att vi vårdar varandras varumärke. Jag hoppas och är övertygad 
om att Skanska har ett gott förtroende för oss och vårt varumärke, precis som jag har för 
Skanska och deras varumärke. Pratar jag om Skanska så har jag en positiv klang i mitt 
tal. Det kanske det hade varit även utan partnering, men det blir tydligare med 
partnering, nu har jag ju liksom Skanska i mig”. – Beställarens ombud projekt A 
Vidare beskriver han att; 
”Nu skulle jag vilja ha ett sånt här projekt till, som jag satte över det här teamet till och 
som fortsatte jobba med oss. Så den stora sorgen är ju när de går hem, det blir 
jättetråkigt, för vi känner att vi har ett så bra samarbete med dem. Vi kan prata om allting 
och behöver inte sitta och smyga med våra papper och förhandla om allting. Utan vi kan 
tala om rätt upp och ner att såhär ser kalkylen ut, om vi gör så här eller sätter in den här 
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grejen som ni handlar upp för oss där och bygger in timmarna och material och alla 
grejer och så kan vi visa hur detta fortsätter mot en hyresavi och en hyreskalkyl. Vi är 
öppna med hur mycket vi kommer att tjäna på det här huset och vi känner samma 
öppenhet ifrån Skanska. Det är det som det handlar om.”– Beställarens ombud projekt A 
Projektchefen uttrycker att alla vill bidra till att lösa detta på ett bra sätt, att det finns ett 
stort engagemang från Skanska vilket hon beskriver som otroligt positivt. Byggledaren 
upplever att de hjälper varandra inom Skanska och att alla kan lite av varandras jobb, 
vilket skapar en homogen organisation.  
Skanska 
Relationen med beställare anses vara bra och det beskrivs att de jobbar åt samma håll 
istället för att de sitter på var sin sida bordet och försvarar sina egna pengar. Skanskas 
representanter känner ingen misstänksamhet från beställarsida utan upplever att det finns 
ett ömsesidigt förtroende. De tror att beställaren upplever dem som lätta att prata med 
och de känner sig välkomna till dem. Från ett håll beskrivs att det var mycket ”vi 
tillsammans” i början men att när det kom till produktionen så försvann lite av den 
känslan. De tycker det varit ”lite strul” på beställarens projektledarsida med folk som 
har bytts ut och menar att de nog hade underlättat om samma person följt projektet. Det 
uttrycks en önskan om att de velat se mer delaktighet på möten från beställaren, men 
visar även förståelse för att de har haft mycket på annat håll. 
”Den stora skillnaden är att man har ett gemensamt mål, ingen av parterna försöker 
optimera sina egna vinster, för det kan bli hur fel som helst om man suboptimerar och går 
på fel lösning och tar en enklare lösning som är bra för stunden och bra för projektet när 
vi bygger, men som på sikt kanske är en sämre lösning.” – projektchef projekt A 
Att bli vald på personnivå och som organisation istället för på lägsta pris beskrivs 
genomgående som positivt. Representanter på Skanska känner en starkare koppling till 
projektet och har viljan att göra ”det lilla extra” när de känner sig speciellt utvalda.  
Man bygger ju även sitt eget varumärke som person, gör man bort sig här så blir man ju 
inte så populär någon annanstans sen.” – Produktionschef Skanska projekt A 
Ombudet beskriver att arbetsplatsen har ett gott rykte, det är en god och lugn stämning 
på bygget och snickargänget är sammansvetsade – de är ambassadörer för partnering. 
Han förtydligar med att berätta att både beställaren och deras hyresgäster tycker de blir 
väl bemötta och att alla är glada på arbetsplatsen. Vidare tror ombudet att beställaren 
upplever ett mervärde och en trygghet i att det blev ”rätt” människor i projektet eftersom 
det är upphandlade på erfarenhet och kompetens och förklarar att vore det inte en 
partneringupphandling så hade de kunnat sätta dit i princip vilka människor som helst. 
Produktionschefen ser en utvecklingspotential för partneringsamarbetet i att 
besiktningen borde kunna göras internt mellan dem och beställaren istället för att ta in 
en extern part. 
Partneringrelaterade aktiviteter och partneringledare  
  
 
Beställare 
På beställarsidan finns det olika åsikter om workshopsen. Delar av beställarsidan anser 
att det är bra att träffas på det sättet, men tillägger att de haft för dålig uppföljning. De 
upplever att de inte hunnit vårda träffarna, bland annat av tidsskäl och anser därför att 
man kunnat nyttja dessa träffar på ett bättre sätt än de lyckats med i detta projekt. En 
annan person uttrycker att för honom har workshopsen inte gett någon effekt och anser 
att det går för fort för att kunna skapa en ”vi-känsla”.  
Beställarens ombud påtalar att partneringöverenskommelsen är jätteviktig och berättar 
att det är en av hans viktigaste roller; att tala om att den finns, att han står bakom den 
samt att påminna om den så att den inte glöms bort. Han påpekar att alla som har varit 
med i projektet har varit medvetna om att den finns. Projektchefen upplever inte att 
partneringöverenskommelsen levt vidare med förklaringen att Skanska var den enda 
produktionsparten och de andra var konsulter med väldigt olika inställning till detta 
dokument. Detta förstärker byggledaren som berättar att alla skrev inte ens på den och 
tror inte att alla kände att det fanns något samarbete i gruppen. Ledorden ”tydlig”, 
”respekt” och ”positiv” som gemensamt tagits fram i projektet används mer frekvent. 
Tillskillnad från partneringöverenskommelsen är de enkla och lättare att använda när 
man jobbar med personalen menar projektchefen. Dessa togs tillsammans med 
underentreprenörerna fram genom att man utgick från målen i projektet. 
De anser att de varit bra med en extern partneringledare. Flera på beställarsidan tror att 
om samarbetet inte hade fungerat så hade de kunnat ta hjälp av denne, men beskriver att 
det inte har behövts i projektet. 
Skanska 
I projekt A så ser inte Skanska någon större effekt av de workshopsen som varit och det 
uttalas från ett håll att effekten helt uteblivit. Det beskrivs att under den första 
workshopen uppstod nog fler frågor än den typ av förening som var önskad. Även att de 
anser att medverkade till att parterna lärde känna varandra. Att effekten uteblivit från 
träffarna tros bero på att konsulterna inte var upphandlade på samma villkor som dem. 
Från ett håll uttrycks fördelen med att konsulterna deltog vid den första workshopen, så 
de fick ta del av deras tankar kring utformningen vilket skapade en bättre förståelse för 
gestaltningen. Skanskas ombud ser positivt på att det ska hållas en avslutande workshop 
nu på slutet för att de ska lära sig någonting av detta, vad som blev bra och vad de kan 
göra bättre till nästa gång. 
Skanskas representanter anser inte att partneringöverenskommelsen används aktivt i 
projektet och de tror att det har att göra med att alla parter inte är med i 
partneringsamarbetet. Ombudet berättar att han aldrig fick någon känsla av att 
konsulterna var med i partneringsamarbetet, det gäller dock inte arkitekten. Att det inte 
är några partnering-UE med samt att konsulterna inte känner sig delaktiga utan att det 
endast blir mellan Skanska och beställaren tros vara en av anledningarna till att 
partneringöverenskommelsen inte används så som de hade önskat. Det beskrivs att de 
tillslut ändå enades om någon form av partneringöverenskommelse men även Skanska 
berättar att det var en av konsulterna som inte skrev på. Från Skanskas håll beskrivs att 
de delvis förstod denne eftersom det på workshopen pratades en del om öppenhet i 
ekonomi och redovisning av budget, men att det tyvärr inte blev så mycket av den biten. 
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Skanska upplever att de själva jobbar efter överenskommelsen men de anser att alla inte 
i projektet inte följer den i lika stor utsträckning. En representant från plastledningen 
tycker att det är synd att de inte använder partneringöverenskommelsen i större 
utsträckning då den hade varit bra hjälpmedel i diskussioner. De använder sig istället av 
ledorden som togs fram tillsammans under en övning med underentreprenörerna och 
partneringledaren där de pratade om hur de skulle kunna hjälpa varandra istället för att 
stjälpa varandra.   
Partneringledaren har bytts ut under vägen och det påpekas att det inte blivit någon röd 
tråd när det inte varit samma person som följt projektet. Skanska tycker att 
partneringledaren knappt märkts av i detta projekt, men de tror precis som beställaren att 
om samarbetet inte hade fungerat hade de kunnat ta hjälp utav denne.  
En av personerna platsledningen berättar att han har hört hur det fungerar med 
partneringledare och teambuilding på andra byggen, men menar på att här var det för 
sent och dessutom så hade de inte kunnat tvinga med deras underentreprenörer eftersom 
det är köpta på fastpris. Dock kan de trycka på ledorden och att ”det är såhär vi jobbar 
här”, vare sig det ska skrivas ÄTA eller inte berättar produktionschefen. 
Kompetens och lösningar i projektet 
Beställare 
Beställaren beskriver att de i projektet har lärt sig av varandra och han tycker att det är 
det som partnering handlar om. Beställaren tycker att de har tagit tillvara på Skanskas 
kompetens och ombudet anser att de hela tiden är på frågorna och resonerar om 
lösningar. De tycker Skanska var passiva till en början men att de blev bättre med tiden. 
Projektchefen tycker att de kunde tagit för sig mer i början och beskriver att det tog en 
liten stund och några påminnelser innan Skanska klev fram. Samtidigt visas en 
förståelse för att det kan ta tid att sätta sig in projektet, speciellt med tanke på att när 
Skanska kom in hade ett antal personer suttit och jobbat med detta i ett halvår. Jämfört 
med en fastprisentreprenad så anser de att det här finns ett mycket större ifrågasättande 
från entreprenören i hur saker ska lösas och frågan ställs aktivt till 
beställarorganisationen och att de blir mer involverade ser de som mycket positivt. De 
uttrycks att de var ett mervärde att Skanska kommit in tidigt. Att de på så sätt fick med 
sig arbetet både med produktionstidplan och med ekonomihanteringen, vilket i sin tur 
minskar risken för överraskningarna längre fram. 
Vidare berättas att Skanska har varit med och tagit fram många lösningar, varav de två 
största är fasaden och grundläggningen. Projektchefen förklarar att fasadlösningarna var 
en stor del där deras konsulter inte hade kommit fram till den här lösningen utan hjälp 
från Skanska och utan Skanskas fasadleverantör. Hon beskriver även hur de tillsammans 
arbetade med grundläggning, där det handlade om att koppla ihop arbetsmetodik och 
grundläggningsteknik. Att hitta en arbetsmetod för att få till grundläggningen och hon 
menar att deras konsulter ritar hur huset ska se ut när det är färdigt, men att det inte 
alltid är så lätt att få till det i verkligheten. Skanska hjälpte till med i vilken ordning 
saker skulle göras och om det överhuvudtaget var möjligt att genomföra. Projektchefen 
  
 
beskriver den viktiga kopplingen mellan kunskapen om produktionsmetodik kopplat till 
tekniken. Beställaren ser ett stort mervärde i Skanskas engagemang kring att hitta 
lösningar så att det verkligen blir de lösningar som är de bästa för projektet. 
”Jag skulle säga att vi hade inte fått ett sånt fint hus, varken utseendemässigt eller 
kvalitetsmässigt utan partnering.” – Projektchef projekt A 
Skanska 
Skanska upplever att deras kompetens har tagits tillvara i vissa avseenden i projektet. De 
berättar att de kommit med förslag om vad de tyckt men att de upplever att beställaren 
inte alltid lyssnat till deras erfarenheter. Samtidigt visas en förståelse för att det ibland är 
andra faktorer som styr och för balansgången mellan arkitektens vilja och deras 
kostnader. Från platsledningen framkommer hur de lämnade olika förslag på alternativa 
lösningar, exempelvis gällde mellanväggarna för vilka Skanska föreslog en mer flexibel 
lösning. Skanska försökte även få igenom alternativa lösningar för dörrarna, men dessa 
förslag gick inte igenom vilket enligt platsledningen gav högre kostnader. Projektchefen 
beskriver att deras uppgift har varit att hålla i pengarna och hitta rätt lösningar. 
”I ett partneringprojekt sitter vi tillsammans med gemensamma frågeställningar. Vi som 
entreprenör tar gärna initiativet i frågor som berör metodval och materialval för att ge 
vår beställare det bästa slutresultatet inom ramen för projektets ekonomiska budget.”– 
Projektchef projekt A 
Skanska beskriver att de skulle vara med och påverka i projekteringen, men att när de 
kommit med synpunkter på lösningen som varit dyra eller mindre bra, så upplever de att 
deras åsikter hamnat i skymundan för att arkitekten haft störst inflytande. 
Precis som beställaren berättade så anger även Skanska att de har varit med och tagit 
fram lösningar till bland annat grundläggningen, stommen till viss del men framförallt 
fasaderna och dessa lösningar beskrivs som mervärden i projektet. Projektchefen tror att 
fasadlösningen förmodligen räddade projektets ekonomi då det var innebar en står 
besparing.  Flera av Skanskas representanter beskriver att de inte tror de fått denna 
lösning lika lätt utan partnering, eftersom det var tack vare deras goda relation med 
fasadentreprenören som gjorde att de kom fram till lösningen. 
Underentreprenörer i partnering  
Beställare 
Samtliga på beställarsidan har samma uppfattning om att ambitionen var att ha med 
underentreprenörerna på samma partneringupplägg som Skanska.  Anledningen till att 
de inte upphandlandes i partnering förklaras med att de hade för lite tid i början och den 
tid de ämna lägga på att handla upp underentreprenörer med Skanska lades istället på att 
reda ut ekonomiska- och tekniska problem. Det framkommer även att de behövde spara 
pengar och valde därför att konkurrensutsätta så mycket som möjligt. Beställaren tycker 
det är synd att underentreprenörerna inte är med i partneringsamarbetet, eftersom de 
tappade den stora gruppen människor som är i med i projektet och det ligger mycket 
kostnader på installationssidan. 
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”Hade alla varit med på partnering så hade produktiviteten kunnat påverkas, vi hade 
kunnat hitta smartare lösningar.” – Beställarens ombud projekt A 
Enligt projektchefen så är underentreprenörer inte lika vana att arbeta i partnering som 
byggentreprenörer och därför krävs det omsorg i upphandlingsfasen om det ska bli bra. 
Vidare berättar densamme att underentreprenörerna hänger med i mångt om mycket 
ändå, men att skillnaden hade märkts för Skanska, att de skulle kunna använda sig av 
den enkla arbetsformen som beställaren nu har med Skanska. 
Skanska 
Även från Skanskas håll anges att tanken var att ha med underentreprenörer på 
partnering, men efter att de i första kalkylen låg över budget ville beställaren enligt 
Skanska spara in och kände sig tvingade att säkerställa en slutkostnad tidigt och därför 
blev underentreprenörerna upphandlade på lägsta pris. Det finns hos Skanska en tro om 
att hade Skanska eller beställaren haft tidigare erfarenhet av att jobba med partnering-
UE så kanske de hade vågat handla upp underentreprenörerna på partnering ändå. 
Skanskas platsledning tycker att det hade varit kul att testa att ha med 
underentreprenörerna på partnering, men påpekar samtidigt att man inte kan göra det om 
det är ont om tid. 
Hos Skanskas representanter finns även en tro om att det kunde blivit en effektivare 
helhet på installationssidan om underentreprenörerna varit upphandlade i partnering. Det 
beskrivs att de flesta som de samarbetar med säger till om de upptäcker att något inte är 
bra eller om de har idéer om förbättringar, men att partnering öppnar dörrarna för att 
detta ska ske i större utsträckning. Från ett håll påpekas att när underentreprenörer är 
uppköpta på fast pris så medför det ÄTA-hantering och ju närmare de kommer 
besiktningen, desto svårare blir det att få med underentreprenörerna på ”de där sista 
svängarna” som beställaren vill göra. Skanska tror att om underentreprenörerna hade 
fått vara med från början så hade det förmodligen blivit bättre och billigare lösningar 
samt ett mer långsiktigt kostnadstänk, men att detta projekt hade kommit relativt långt 
innan underentreprenörer handlades upp och därför var deras möjligheter att påverka 
begränsade.  
De enda underentreprenörerna som kan liknas vid partnering är fasadentreprenören. Det 
berättas om hur de tillsammans diskuterade lösningar och hade en öppen redovisning 
gällande kostnader för att hitta rätt och för att kunna lösa den exklusiva fasaden. Det 
berättas att arkitekten varit stark i sina åsikter gällande fasaden, men samtidigt så finns 
en viss förståelse för det i och med att detta är ett sådant projekt där arkitekturen är 
viktig, ett profilprojekt för arkiteten. Det tilläggs att på pappret så är arkitekten med i 
partneringsamarbetet men att det inte är så det fungerar i verkligheten.  
Ekonomi 
Beställare 
På beställarsidan i projekt A uttrycker en av respondenterna att det inte är bra att ha 
incitament på budgeten, med motiveringen att det blir lätt så att entreprenören ”styr på 
incitamentet istället för på produkten”. Ett incitament på budgeten innebär ofta att det 
  
 
enskilda målet blir att handla billigt, det är inte alltid att det är rätt, ibland så är det andra 
saker som ska bestämma vad man köper än vad som har lägsta pris. Följaktligen säger 
personen att de kanske inte får den produkt som de vill ha, om någon har styrt efter att 
maximera incitamentdelen istället för att styra efter kvalitet och produkt. En annan åsikt 
om incitament är att det är en morot för entreprenören för annars kan det bli för 
slentrianmässigt. Ytterligare en tanke om incitament är att det kan vara lite lurigt 
eftersom det är svårt att avgöra vem det var som kom med idén och vem bidrog till 
förbättringen och dessutom kan ibland incitamenten göra att man drivs mot fel beslut. 
Vidare berättar beställarens ombud att de hade bråttom i starten och därför inte hann 
driva frågan med incitament och att det är anledningen till att det inte finns några 
ekonomiska incitament. 
Beställaren ser positivt på prestationsarvodet, även om de anser att det kanske är ”lite 
trubbigt” så är det ändå ett sätt att mäta och de anser att någon form av sådant 
incitament bör man ha för att det inte ska ”dra iväg”. Det framkommer att de ser en 
fördel i att det rörliga arvodet framförallt styrs efter att det är bra ekonomisk redovisning 
samt att det ger en andel på viktiga frågor såsom hållbarhet, arbetsmiljöfrågor, kvalitet 
och miljö. Projektchefen tycker att i avstämningen kan de få med alla parametrar som de 
tycker är viktiga och det har dessutom varit väldigt effektivt. För trots att det inte 
handlar om så mycket pengar som om det vore ett rent incitament, så har det ändå varit 
så att när de diskuterat och sagt att ”där vill de ha en förbättring”, så har det skett. 
Vidare beskrivs vikten av att göra avstämningarna kontinuerligt under resans gång, så 
att de ständigt kan jobba med förbättringar.   
Ombudet talar om det långsiktiga tänket och att ”de små procenten i bygget” kan göra 
mycket för driftkostnaderna i framtiden, en dyrare lösning kan snabbt sparas in. 
Projektchefen beskriver den stora skillnaden i hur de har en diskussion och relation 
kring ekonomiska frågor, eftersom de har full insyn och möjlighet att granska alla delar 
och ställa de frågor de måste, så blir det en ganska enkel hantering kring ekonomi. Det 
blir inte så mycket förhandling vid varje tillfälle, utan snarare en mycket bra diskussion 
eller ett konstaterande hur man borde göra, säger projektchefen.  De tycker att det är 
roligare när de slipper jobba med ÄTA-hantering, som traditionellt tar mycket energi 
och ombudet känner sig tillfreds med kalkylerna som Skanska har levererat. 
Skanska 
Att det inte finns ekonomiska incitament på budgeten tycker samtliga av Skanskas 
representanter i projekt A är bra. Enligt dem så kan incitamenten göra att man jobbar åt 
fel håll och att det blir en annan drivkraft om man kan spara pengar på det själv. 
Följaktligen är kanske inte kundens bästa i fokus hela tiden vid användning av 
incitament, det kanske blir billigt, kanske till och med för billigt vilket de menar kan 
innebära dåliga produkter. Skanska anser att incitament skapar egenintressen och det blir 
en form av motsatsförhållande eftersom då har de och beställaren inte samma intresse 
längre. Produktionschefen påpekar att de gör lika bra jobb oavsett om det finns 
ekonomiska incitament eller inte, han säger att man slarvar ju inte bara för att man inte 
tjänar lika mycket pengar och beskriver det som att: 
”Man vill ju göra ett bra jobb, man är ju sån som människa.” – Produktionschef projekt A 
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Från början så var det ett fast entreprenörsarvode på entreprenaden, men Skanska 
berättar att de bröt ut det, så att det blev en fast del och en rörlig i form av 
prestationsarvode, för att de skulle ”spetsa sig”. Från Skanskas håll beskrivs att de 
känner det som att de vaktar den gemensamma budgeten genom att tala om för 
beställaren vad denne har råd med. Platsledningen berättar att de kände att bedömningen 
av prestationsarvodet i början inte var rättvis på grund av att Skanska och beställaren 
hade olika syn på bedömningen. Det uttrycks från ett håll att beställaren i bedömningen 
hade svårt att bortse från att de inte visste hur bra arbetet skulle fungera i framtiden utan 
tog hänsyn till den osäkerheten i bedömningen men att det har blivit bättre under 
projektets gång. De påpekar att det gäller att man är öppna och ärliga med varandra och 
inte ger ett dåligt betyg för att man inte litar på vad som kommer hända i framtiden. 
Skanska beskriver att det är för beställaren och dennes hyresgäster de bygger och då 
känns det lite konstigt att sitta på målavstämningen med bara projektledningsgruppen 
och bli bedömd av denna grupp. Vidare menar Skanska att de är ju också en del i 
projektet men att tillsammans ska de ju hjälpas åt för slutkundens bästa. Projektchefen 
tycker att det är bra med prestationsarvode och att de har fasta avstämningar, 
målavstämningar där de diskuterar vad som varit bra och vad som kan förbättras. 
Skanska påtalar att de också lärt sig hur de ska jobba med prestationsarvodet under 
projektet och att de måste tala om för beställare vad de gör, för annars är det ju svårt 
beställaren att kunna göra en bra bedömning. De ser positivt på prestationsarvodet och 
säger att det driver dem lite extra om de kan få några kronor till genom att leverera exakt 
det som kunden vill ha. Att det rörliga arvodet grundas på just prestationer tycker de är 
bra, med förklaringen att när det handlar om ekonomiska incitament helt och hållet blir 
det lätt att man sitter och tittar i sin egen plånbok och det kan även blir ganska mycket 
diskussioner om riktprishöjningar och förändringar.  
 
De ser en fördel i att jämfört med traditionellt arbete så slipper de nu mycket jobb med 
tilläggsarbeten som kostar tid och det blir en annan stämning, men tillägger att det 
fortfarande får den biten med sina underentreprenörer.  
”Jag tycker ju ändå att det är en lugnare situation för mig som produktionschef, annars i 
en general ska ju jag också sitta och vakta och så fort det inte stämmer med ritningen som 
jag har fått så ska jag ju skriva ÄTA. Visst att man kan tjäna pengar på ÄTA men det är ju 
en så stor jobbkarusell för att få ut pengarna. Jag har ju inte valt det här jobbet för att 
bråka om pengar”.  – Produktionschef projekt A 
Projektchefen tror att med partnering kan leda till ett mer långsiktigt kostnadstänk både 
under entreprenadtiden men förmodligen även under drifttiden. Skanskas ombud tror att 
beställaren ser ett mervärde i känslan av kontroll och att prognoserna pekat neråt hela 
tiden. 
Beslut 
Beställare 
Beställaren ser en stor fördel i att kunna göra förändringar under projektets gång samt att 
kunna ta senare beslut. Att produktionen kan starta utan att projektering är klar ses som 
  
 
ytterligare en positiv aspekt av partneringupplägget. Byggledaren påpekar att nämnd 
fördel har gjort att det inte är alla på projekteringssidan som förstått att handlingar ändå 
måste fram i tid. Det berättas att arkitekten och även de själva har dragit på beslut och 
ändrat sig sent, på grund av att de inte vetat hur de vill ha det. De är medvetna om att de 
sena ändringarna har kostat dem pengar, men att de istället har sparat in i andra änden. 
Byggledaren anser att man borde haft en färdig systemhandling och att vissa saker var 
låsta redan innan Skanska kom in i projektet, så det inte hade funnits möjlighet att backa 
och förändra hela tiden. 
Skanska 
Skanskas platsledning berättar att det varit många sena beslut i projektet. De beskriver 
att beställaren inte vetat hur de vill ha det och att följderna har blivit att de fått 
ritningarna sent. De påpekar vikten av att beställaren är framme med besluten i tid, så att 
de kan hinna köpa in material och planera sitt arbete. Huruvida sena beslut hänger ihop 
med partnering förklaras med att; 
”Jag tror att det beror på partnering för att det är ingen som säger att nu blir det en ÄTA 
om ni inte är färdiga, det händer ju inget för det är våran egen budget”– Produktionschef 
projekt A 
En annan av representanterna i platsledningen tror inte att de sena besluten har med 
samarbetsformen att göra utan snarare att det finns en risk att man tecknar in partnering 
som ett sätt att inte behöva ta beslut och påpekar samtidigt att det är lika viktigt att ta 
beslut i en partneringentreprenad som i en vanlig generalentreprenad. Skanskas 
representanter är eniga om att de tror projektet hade tjänat på en större beslutsamhet från 
beställarens sida. Projektchefen berättar att de är måna om slutresultatet och vill att de 
ska se bra ut när det lämnar huset och att det därför inte är viktigt att besluten kommer 
fram i tid. Det beskrivs i positiv ton att det har varit rakare beslut när beställaren varit 
med på byggmötena än när informationen måste gå via beställarens 
projektledningsgrupp. Sena ändringar anses ha haft ogynnsam påverkan på 
produktiviteten, eftersom de har varit tvungna att gå tillbaka och göra om när det 
beslutats om ändringar. Förseningarna leder till att det blir mindre produktionsvänligt 
och kostar mycket mer pengar och Skanska påtalar att det blir onödigt dyrt för 
beställaren. Lösningar har hållits öppna ganska länge vilket de tror att beställaren 
värdesätter, eftersom de får bestämma sig i senare skede och att de blir mer så som 
beställaren vill ha det. 
”Jag tror att vår kund har tyckte det har varit lite behagligt att kunna hålla på vissa 
beslut.” – Projektchef projekt A 
Skanska berättar att det är positivt att de gemensamt tar beslut hur de ska hantera 
faktorer som påverkar tidplanen eller budgeten.  
Skede/tid 
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Beställare 
På beställarsidan råder delade meningar om det var rätt läge som Skanska kom in i 
projektet. En anser att Skanska kom in i rätt skede men hade gärna sett att de kommit 
längre med ritningarna, en annan tycker att de kanske kunnat komma in något tidigare 
och en tredje menar på att de skulle kommit in mycket tidigare än vad det gjorde. 
Ombudet tror att Skanska hade kunnat hitta andra lösningar om de fått vara med 
tidigare, vilket hade haft en positiv påverkan på projektet. En anledning till att Skanska 
inte kom in tidigare beskrivs ha att göra med deras beslutsordningar, som inte riktigt är 
riggade för att klara av att ta in entreprenör så tidigt, vilket de insett att de måste ändra 
på för att kunna jobba såhär. Det förklaras att man inte har låst sig bara för att Skanska 
kommer in när systemhandlingen är klar, hade de kommit på ett bättre alternativ så hade 
de kunnat ändra i systemhandlingen och denne tror det hade varit lättare. Det finns även 
en tro hos beställaren om att oavsett när Skanska kommer in i projektet så hittar de saker 
som inte funkar och så ber de beställaren att tänka om. Byggledaren förklarar att de inte 
hade kunnat ha inflyttning nu om de hade arbetat traditionellt och att inflyttning enligt 
tidplan är möjligt anses som ett stort mervärde i projektet.  
Skanska 
Platsledningen i projekt A anger att de kom in ungefär mitt i systemhandlingarna och 
beskriver det som lite sent eftersom mycket redan hade bestämts. Beställaren hade 
bundit upp hyresgäster och hyrorna var satta, vilket betyder att de hade kommit väldigt 
långt förklarar Skanskas ombud. Enligt Skanska så borde de varit med tidigare för när 
det kom in detta projekt så var allt med arkitekt redan klart.  
De berättar att de fick ändra en del saker som kostade pengar i projektering och de 
tvingades till lösningar som kanske inte var de allra bästa för projektet. Skanskas ombud 
berättar att de tappade ett halvår på omtaget med fasaderna och enligt honom hade det 
inte hänt om de varit med i projektet från början. Han menar att då hade de varit med 
och tagit fram kalkylen och på så vis kunnat börja bearbeta produkten redan då eftersom 
de tidigt insåg att fasad skulle bli för dyr. Vidare beskrivs att när Skanska kom in så 
hade beställaren redan lovat hyresgästen en viss hyresnivå och då måste de dra ner 
kostnaderna och matcha den nivån, annars blir det en minusaffär eftersom intäkterna är 
satta. De tillägger också att Skanska tackade ja till att genomföra projektet i partnering 
med beställaren trots att de visste om att de rörde sig om att komma in i ett senare skede. 
Produktionschefen påpekar att det är roligt att vara med och bygga dessa påkostade 
husen och förtydligar att de kommer bli lite som landmärken.        
Utmaningar med partnering 
Beställare 
En farhåga som fanns initialt var att det skulle bli dyrare med partnering med anledning 
av det läggs ner många tjänstemannatimmar och att det blir stora team. Projektchefen ser 
en utmaning i att parterna kan bli ”för goda” vänner, det skulle då kunna finnas en risk 
att parterna varken vill eller vågar ge kritik. Byggledaren anser att vissa saker borde 
låsas, så att det inte går att backa och ändra hela tiden. Det framkommer utmaningar i 
form av saker de vill göra bättre till nästa gång, såsom att de vill ha in entreprenören 
  
 
tidigare och även att underentreprenörer och konsulter ska vara med på ett bättre sätt. 
Att lägga tid på att utvärdera partneringsamarbetet under tiden är ytterligare en faktor 
som anses ha förbättringspotential. 
Skanska 
Ombudet anser att en utmaning med partnering ligger i att vända "att kontrollera" till 
"att motivera", eftersom de alla har samma intresse borde de på så vis kunna spara tid 
och vara effektiverare. Han beskriver även att det är saker som tar mycket längre tid och 
kräver mer och att; 
"Det gäller att energin i början ger effekt på slutet, för annars så kostar det ju faktiskt 
mer." – Ombud projekt A 
I projekt A beskriver Skanskas platsledning utmaningar i sådant som kan göras bättre till 
nästa projekt, exempelvis att alla ska vara med på partnering nästa gång, även 
underentreprenörerna, eftersom de anser att det inte går att jobba med dubbla agendor i 
partnering. De beskriver att det måste vara tydligare styrning i partneringprojekt, även 
fast det inte är kul att behöva ställa krav på att de måste få besked så behövs det fastare 
styrning. De berättar att de klarar sluttiden trots sena besked, men att de sena beskeden 
omöjliggör för dem att arbeta på ett optimalt sätt. 
Beställarens tankar om partnering i framtida projekt 
Beställarens inställning till partnering i framtiden är mycket positiv. De berättar att om 
det kommer bli aktuellt med partnering beror på förutsättningar i varje enskilt projekt, 
att partnering passar ofta men inte alltid. 
”Jag väljer för varje tillfälle vilken form och kontrakt som är lämpligast för projektet, så 
skulle det vara ett projekt med samma komplexitetsgrad så väljer jag gärna partnering, 
men ska jag bygga en fyrkantig lagerlokal går det mycket enklare och snabbare att göra 
det på ett annat sätt.” – Beställarens projektchef projekt A 
Sammanfattning av de främsta mervärdena skapats tack vare 
partnering i projekt A 
Beställare 
 Vårdar varandras varumärke. 
 De fick med sig arbetet med tidplan och ekonomihanteringen tidigt, tack vare att 
Skanska var med i tidigt skede. 
 Entreprenörens engagemang kring lösningar för att få de lösningar som är bäst 
för projektet. 
 Fasadlösningen hade inte hittat utan Skanska och Skanska leverantör. 
 Det är deras räddning att det är partnering eftersom byggnaden är så unik. 
 Att kunna göra förändringar och ta sena beslut. 
 Entreprenörerna har bättre kontakter med leverantörer. 
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 De vet vilken organisation de får. 
 Trevligt samarbetsklimat. 
 Jobbar mot samma mål. 
 Att den tidigt inplanerade inflyttningen faktiskt är möjlig. 
Skanska  
 God relation med beställaren och alla jobbar åt samma håll istället för att de 
sitter på varsin sida av bordet. 
 De känner en starkare koppling till projektet när de är utvalda på erfarenhet och 
kompetens. 
 Rätt människor är med projektet. 
 Lösningar för fasad, grundläggning och stomme.  
 Kunna ta gemensamma beslut gällande tidplan och budget. 
 Lugnare och tryggare arbetsplats. 
Projekt B 
Projektbeskrivning  
Sjukhusbyggnad i centrala Göteborg, omfattar ca 7 000 kvm och entreprenadformen är 
generalentreprenad. Projektet har en privat beställare, vilken utgörs av en 
sjukhusorganisation som drivs av en stiftelse. Beställaren kan kategoriseras som en 
oerfaren beställare eftersom deras verksamhet inte genomfört några större byggnationer 
på flera decennier. Beställaren har således inte heller någon erfarenhet av 
partneringsamarbete. På beställarsidan finns ett antal representanter för beställaren som 
är anlitade externt och som har mångårig erfarenhet av byggbranschen samt innehar 
tidigare erfarenhet av partnering. Dessa utgörs delvis av en konsult som sedan flera år 
tillbaka jobbat med frågor rörande beställarens fastighet samt en konsultgrupp för 
projekt- och byggledning.    
Entreprenadkostnaden uppgår till 220 miljoner SEK med en budgetreserv på 20,5 
miljoner SEK. Överstigs budgetreserven så står beställaren för kostnaden. Det finns inga 
ekonomiska incitament på budget. Om projektet blir färdigt enligt tidplanen så erhåller 
huvudentreprenören (Skanska) en bonus, beloppet kan ses som ett vite om projektet 
försenas. Entreprenörsarvodet är fast, vilket betyder arvodet är bestämt till en fast 
summa och förändras budgeten så är det istället den relativa vinsten som ändras. 
Skanska kom in i början av systemhandlingen och då var konsulterna upphandlade. 
Underentreprenörer handlades gemensamt upp av Skanska och beställaren. EL, RÖR, 
STYR, VENT och MARK är de underentreprenörer som är upphandlande i partnering 
med samma förutsättningar som Skanska.    
Vid denna studie är projektet i början av byggnationsfasen.  
 
Intervjuade i projektet: 
  
 
Beställare: verksamhetens projektledare, ansvarig för fastighetsfrågor (extern) och 
projektledare (extern) 
Skanska: ombud, projektchef och produktionschef 
Underentreprenörer: projektledare eller liknande från el-, rör- och styrentreprenören 
Varför partnering 
Beställarens beslut att genomföra projektet i partnering grundas till stor del i att 
beställarsidans externa part, med både erfarenhet i byggbranschen och av 
partneringprojekt, ansåg att det inte fanns något bättre sätt att genomföra projektet på. 
Han beskriver att det ständigt sker förändringar i huset på grund av verksamhetens typ 
och därför önskar de kunna lämna sena besked under projektets gång, något som inte är 
möjligt i traditionella projekt eftersom då allt är beslutat från början. Med partnering 
fick de även chans att belysa annat som är viktigt för beställaren, såsom att det är av 
största vikt att hänsyn tas till tredje man under produktionen. Beställaren hade en del 
frågor kring partneringkonceptet i början men efter diskussion med Skanska kändes 
partnering som ett bra val för projektet. Argumenten för partnering styrks av 
beställarens externa projektledare som tillägger att partnering är lämpligt på grund av 
projektets komplexitet och höga teknikinnehåll samt att hänsyn måste tas till den 
ständiga utvecklingen av sjukhusutrustning. Skanska instämmer i att projektet passar för 
partnering och de anser att beställarorganisationen har mycket att vinna på arbetsformen, 
bland annat eftersom deras organisation sällan utför större byggnationer och nu kan de 
använda sig av entreprenörernas kompetens.   
Förväntningar och farhågor 
Beställare 
I projekt B så är beställarens förväntningar på samarbetsformen att den ska underlätta ur 
ett tidsperspektiv samt att partnering ska passa deras lilla organisation. De menar att de 
inte kan hålla på med för långa processer samt att de vill vara delaktiga i processen. 
Beställarens externa projektledare anger även förväntningar kring det sociala 
samarbetet, att få in kompetens i projektet samt att kunna vara med och påverka 
kostnader. Beställaren tycker hittills att förväntningarna har uppfyllts. Beställaren hade 
inga direkta farhågor för partneringupplägget.  
Vad som anses viktigast för att lyckas i ett partneringprojekt 
Beställare 
Beställarsidan i projekt B anser att eftersom partneringprojekt är så personbundet så är 
en av de viktigaste aspekterna att få med rätt personer in i projektet och därför la 
beställaren stor vikt vid de personliga intervjuerna i upphandlingen. Andra faktorer för 
ett lyckat partneringprojekt anses vara öppenhet, transparens och lyhördhet samt högt i 
tak för att våga ställa frågor och ventilera tankar. Förmågan att kunna se helheten och 
  
55 
lösa saker tillsammans är för beställaren essentiella delar i ett partneringprojekt. För ett 
lyckosamt partneringsamarbete tycker beställaren att det är viktigt att få igenom 
"partneringtänket" hela vägen ut till yrkesarbetarna på bygget.  
Skanska 
Skanska instämmer i att både öppenhet och rätt människor som drar åt samma håll är 
viktigt för ett framgångsrikt partneringprojekt. De påpekar att gemensamt fokus är 
viktigt för att undvika att de olika partnerna har sina egna agendor och de berättar att på 
det sättet som jobbar tillsammans nu, öppnar möjligheter för att unika suboptimering 
och dolda agendor. Projektets korta kommunikations- och beslutsvägar har uppskattats 
och anses vara en faktor som är av stor vikt.  
Underentreprenörer  
Underentreprenörerna anger att hitta rätt personer, att vara ärliga och inte dölja något är 
faktorer för att lyckas med partnering. Andra delar som anses essentiella i partnering är 
att det är prestigelöst och att alla går in med inställningen att nu gör vi tillsammans 
något som är bra för kunden. 
Samarbete och gemensam organisation 
Beställare 
Beställarsidan i projekt B anger att de känner ett förtroende i gruppen, att alla sitter på 
samma sida bordet och jobbar för projektets bästa. Delar av beställarsidan berättar att 
det blir en trevligare resa med partnering och att projektorganisationen upplevs som ett 
team. Flera på beställarsidan betonar att de tror att om man trivs bra så presterar man bra 
och således borde produktiviteten öka. Att jobba så nära och ha gemensamma mål i takt 
med att en ökad trivsel som gör att man presterar bättre, ses som några av projektets 
stora mervärden. Beställaren påpekar att de har varit med och upphandlat de flesta 
aktörerna i projektet och tycker det känns väldigt kul. Vidare beskriver beställaren att 
alla i projektorganisationen har samma mål och att det känns som att det är ett projekt 
som alla är både stolta över och måna om. De betonar även att Skanska visade stort 
engagemang i projekteringen. 
"Entreprenören är ingen motpart, det är den stora skillnaden, entreprenören är en 
medpart!" – Byggledare projekt B 
Skanska 
Samtliga från Skanska tycker att det är en god stämning parterna emellan och att de 
känner förtroende för varandra. De upplever att det har ett bra och öppet klimat där de 
jobbar gemensamt och målfokuserat. De ser mervärden i det nära samarbete mellan 
beställare, projektörer och underentreprenör och de beskriver hur de tillsammans arbetar 
för att uppnå ett mål och därför får de snabbare och bättre lösningar, även om denna 
effekt inte alltid går att mäta i pengar. Skanska tycker de har en god relation till 
beställaren och att de fått förståelse för beställarens verksamhet. En av dem påpekar att 
vissa personer passar bättre än andra i partnering, men att arbetsformen gör det lättare 
oavsett person. 
  
 
Skanskas produktionschef nämner att det har varit viktigt att inte störa beställarens 
verksamhet under byggnationen och beskriver hur det tidigt skede var planerat att tredje 
man skulle passera genom bygget för att komma till entrén, vilket de sedan insåg inte 
skulle fungera. Han berättar att alla hjälpte till för att hitta lösningar så att sjukhusets 
besökare inte skulle behöver passera genom byggarbetsplatsen och han tillägger att det 
aldrig hade gått om de haft en motsträvig beställare som inte kunnat ta ett nytt beslut. 
Han säger att;  
"Detta är en typisk sån grej, man lägger prestigen åt sidan och fokuserar på produktionen 
och en helhetslösning". Han tillägger att "man kan jobba bra ihop med beställare och 
projektledning så får man sådana lösningar som faktiskt funkar och blir bra i slutändan 
men man kan inte göra detta själv, utan alla måste vara med på det.” – Produktionschef 
projekt B 
Skanska påpekar det positiva att känna sig utvald till projektet och att de gläds över att 
vara upphandlade på kompetens och erfarenhet. Det beskrivs att dessa positiva känslor 
bidrar till att sudda ut "vi- och domkänslan" och de blir en gemensam organisation på ett 
helt annat sätt än i ett fastprisjobb, vilket ses som ett mervärde i partnering.  
Underentreprenörer  
Underentreprenörerna ser positivt på arbetsformen, bland de entreprenörer som deltagit i 
studien beskrivs hur de blir mer delaktiga, känner ett större engagemang och mer 
stimulans. De anser att hittills har det varit "en bättre resa" tack vare att projektet 
genomförs i partnering. En av entreprenörerna berättar om det goda arbetsklimatet i 
projektet som kunnat skapas med hjälp av partneringsamarbetet och som får honom att 
känna att det är roligare att gå till jobbet.  
"Man jobbar ju tillsammans på ett annat sätt istället för att man ska stå med AB04 och slå 
varandra i huvudet varje dag" - underentreprenör projekt B 
En annan berättar om konsulternas lyhördhet och att de som entreprenör får chansen att 
motivera sina tankar kring val av lösningar och anger att ett av arbetsformens mervärden 
är att man i så stor utsträckning arbetar tillsammans. De berättar att i projektet så hjälper 
de varandra aktörer emellan, utan att ta betalt för det, vilket vore faller om det vore ett 
fastprisjobb. Det nämns även från ett par håll att de får mer kontakt med beställaren än i 
ett traditionellt projekt, vilket ses som mycket positivt. Effekten av en närmare kontakt 
med beställaren beskrivs med att de som underentreprenör får bättre vetskap om vad 
beställaren egentligen vill ha och genom att ha en öppen dialog med beställaren så blir 
slutprodukten förhoppningsvis såsom beställaren efterfrågar.  
Partneringrelaterade aktiviteter och partneringledare 
Beställare 
Genom workshops har alla fått möjlighet att träffas och lära känna varandra. Träffarna 
öppnade även upp för förståelse, eftersom det är viktigt att informationen når ut, annars 
tros det vara lätt att man får en egen uppfattning om saker. De ser positivt på att ha med 
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en partneringledare, dels för att de håller i workshopsen, men även för att de lyfter 
frågor som t.ex. "hur vi mår" eller "varför vi tänker som vi gör" och får dem att 
reflektera över sådant som annars lätt kan prioriteras bort.  
Partneringöverenskommelsen i projekt B togs fram genom att beställaren fick berätta 
om verksamhetens tanke och deras visioner med projektet. Sen tog det gemensamma 
projektmålen fram och författades i partneringöverenskommelsen som skrevs under av 
alla deltagare. Överenskommelsen följs upp regelbundet med enkäter där samtliga i 
projektet får tycka till om hur de tycker att målen följs och hur de mår i projektet. 
Beställaren tycker att det är viktigt att överenskommelsen följs upp och ser enkäterna 
som en check på att partneringöverenskommelsen efterföljs.  
Skanska 
I projekt B är Skanska eniga om att framförallt den första workshopen var väldigt bra. 
Dels för att ”få ett ansikte på folk”, som öppnar upp för att ta kontakt och våga fråga, 
dels för att lära känna varandra och bygga teamet, men framförallt för att veta vad som 
är viktigt för beställaren. På första workshopen berättade beställaren om deras mål med 
projektet, som sedan togs med i partneringöverenskommelsen, som bygger på en 
samsyn kring projektets målsättningar. Skanska anser att när alla tillsammans formulerat 
vad som är viktigast för projektet, skapas gemensamt tänk, förståelse och respekt för 
varandra på ett annat sätt samt att de får lättare att samarbeta. Projektchefen tycker att 
han har stort nytta av partneringöverenskommelsen i sitt arbete, speciellt målet som 
säger att; 
”Tillsammans jobbar vi för att stärka beställarens varumärke” med argumenten "den är 
så klockren för att om inte deras varumärke är starkt så finns ju inte de som en kund till 
oss och vad är det som gör deras varumärke starkt? Jo, det är ju att deras kunder kommer 
till, att de inte blir störda av ombyggnationen och att de nya lokalerna passar för deras 
kunder och deras personal, och tycker att vi sköter det här på ett snyggt sätt så att 
beställaren är fortsatt attraktiva som arbetsgivare.  För mig så är denna grejen väldigt 
vägledande, man kan tänka att vad ska vi göra här nu och då ställa sig frågan vad är det 
bästa för beställarens varumärke och på så sätt få ett svar på frågan". – Projektchef 
projekt B 
Produktionschefen uttrycker att han genom partneringöverenskommelsen fått en 
förståelse för stiftelsens verksamhet och deras synsätt, att de ska ligga i framkant och 
behöver flexibilitet i byggnaden. Han berättar att han hela tiden har i bakhuvudet att 
beställarens intäkter kommer från försäkringsbolag eller privatpersoner och fungerar det 
inte för beställaren så kommer de välja ett annat sjukhus. En av dem påpekar att målen 
kan vara lite luddiga eftersom det inte innehåller hårda parametrar. 
Skanskas ombud tycker partneringledare är bra om man ska bygga framgångsrika lag 
och tycker att det annars är lätt att man hamnar i traditionella roller, "partneringledaren 
får oss att inse att vi måste jobba mot gemensamma mål". Resonemanget styrks av 
Skanskas platsledning som beskriver partneringledaren som en idéspruta för att få 
samarbetet att fungera och som hjälper dem med hur de ska tänka, att de annars skulle 
jobbat på som vanligt och bara fokuserat på att bli färdiga. Projektchefen tycker 
  
 
enkäterna är bra, eftersom enkäterna tar upp frågor om samarbetet och arbetsformen och 
ger bra underlag för diskussioner. 
Underentreprenörer  
Underentreprenörerna i projekt B instämmer i att workshoparna ger effekt för man lära 
känna varandra, öppnar upp för att våga fråga och bidrar till hur man behandlar varandra 
i gruppen. En av dem tillägger att det hänger på att personerna har rätt inställning på 
träffarna. De är överens om att partneringledaren är bra så att alla förstår syftet med 
partnering, hittills har det fungerat bra så de anser inte att denne behövs mer när det 
funkar så bra som det gör här nu. De anser att man jobbar för att följa 
partneringdeklarationen, en dem tillägger "men ibland följer vi den ju ändå inte, t.ex. 
gällande energieffektivitet".  
Kompetens och lösningar i projektet 
Beställare 
Beställarens externa representant ser en tillgång i att Skanska är starka på inköp och att 
de är bra på produktionsplanering samt att entreprenörerna är duktiga på att hitta enkla 
lösningar som man har kunnat utnyttja i projektet eftersom de medverkade redan i tidigt 
skede. Det påpekas att entreprenörerna ofta är ifrågasättande gällande bland annat 
systemval och tekniska lösningar, vilket gynnar projektet eftersom det ofta innebär enkla 
lösningar. Beställaren är av uppfattningen att entreprenörerna är bättre än konsulterna på 
just den biten samt att de har större fokus på risker. Att såväl Skanska som övriga 
installatörer har en större marknadsförankring än både konsulterna och dem själva ser de 
som en stor tillgång i partneringprojekt. Den externa projektledaren betonar att man fått 
in kunskap i tidigt skede, en kunskapsbas som man inte fått i ett projekt med traditionell 
arbetsform. Att få in all kompetens från entreprenörerna ses som mervärden för 
projektet och ansvarig för fastighetsfrågor anger att det här projektet hade inte gått att 
genomföra på något annat sätt. 
Skanska 
Att entreprenörerna tidigt kom in och bidrog med sin kunskap i projektet anser Skanska 
vara en stor fördel för projektet. Skanska vill vara med i projektets tidiga skede så att de 
kan ta fram så bra lösningar som möjligt, något som gynnar alla. De anger att många 
lösningar hade sett annorlunda ut om de och underentreprenörerna inte varit med från 
början. Ett sådant exempel är att man först tänkt använda sig av utfackningsväggar, men 
när Skanska kom in i projekt, ersattes de tack vare produktionschefen erfarenheter med 
Prefab ytterväggsstomme, vilket sågs som en bättre lösning ut ett byggtekniskt 
perspektiv. Dock anser de att hade Skanska varit med från ett ännu tidigare skede så 
hade kompetensen kunnat utnyttjas än mer och de hade kunnat undvika många lösningar 
som inte varit helt produktionsvänliga. Produktionschefen tror att entreprenörernas 
kompetens skulle kunna användas mer under projekteringsskedet, så även i traditionella 
projekt. Detta skulle exempelvis kunna göras genom att ta med en duktig ledande 
montör i delar av projekteringen, för att få veta hur väl olika lösningar fungerar i 
praktiken. En annan lösning som blev annorlunda tack vare partneringsamarbetet var att 
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arkitektens tanke om tegel hela vägen ner i mark ändrades, eftersom Skanska ansåg att 
det inte är en bra lösning. Skanska berättar att det i en ren utförandeentreprenad hade 
varit svårare att få beställaren att lyssna till sådana typer av resonemang och att 
beställare i traditionella projekt ofta har en tendens att istället lyssna på sina uppköpta 
konsulter.  
Skanskas ombud tror det är utvecklande för Skanskas personal att få vara med tidigt och 
bidra. Han menar vidare att det blir stor skillnad när man blir personligt utvald på 
kompetens och erfarenhet, man blir mer bunden till projektet och att genom att vara med 
och ta fram ritningar skapas ett engagemang och personligt ansvar som uteblir om man 
får färdiga ritningar i handen. Han känner sig även själv mer personligt ansvarig för 
projektet jämfört med i traditionell upphandling.  
Underentreprenörer  
Bland underentreprenörerna uppskattas att vara med i projekteringen och de nämner 
blanda annat att de kunnat påverka val av material som blivit billigare men med samma 
hållbarhet. De anser att projektet har tagit tillvara på deras kompetens och när de 
motiverat varför vissa lösningar varit bättre än andra upplever de sig hörda. Det påpekas 
att arbetsformen även gör att de får en bättre förståelse för hur de andra aktörerna tänker.  
Underentreprenörer i partnering  
Beställare 
Beställarsidan i projekt B tycker att det är en självklarhet att merparten av 
underentreprenörerna ska handlas upp på partnering. Därför är de nöjda med upplägget 
för detta projekt, eftersom nu har de möjlighet att samla in all kompetensen. Beställaren 
anser att de haft nytta av att få ta del av underentreprenörernas kompetens i tidigt skede, 
dock anser delar av beställarsidan att vissa underentreprenörer hade kunnat bidra med 
mer.  
Skanska 
Även Skanska är tydliga med att de vill att underentreprenörer ska handlas upp på 
samma sätt som de själva är upphandlade på av beställaren. De menar att de själva inte 
besitter all kompetens som behövs, utan de krävs den kompetens som finns hos 
underentreprenörerna för att det ska bli trovärdig partnering. Upphandlas 
underentreprenörerna i partnering så får de ansvar för såväl framtagning av lösningar 
som budget och därmed är de många fler som är delansvariga för den totala budgeten.  
 
De beskriver ett mervärde i att partnering-UE ger partnering en ytterligare dimension 
och påpekar att när det är fler som är delaktiga i partneringsamarbetet så är det lättare att 
nå ut till alla på bygget. En av fördelarna som de märkt av i projektet är att de inte haft 
samma "tjafs" på arbetsplatsen, om ÄTA-hantering och extrakostnader, som kan ses i 
traditionella projekt. Skanska beskriver att när underentreprenörerna är delaktiga i 
projekteringen så kan de inte komma tillbaka i efterhand och klaga på lösningar eller val 
som gjorts eftersom de varit med i besluten. Produktionschefen beskriver ytterligare ett 
mervärde med att komma in tidigt, eftersom då har man vart med och byggt huset en 
  
 
gång i handlingarna, innan de börjar bygga och vet på så vis vad som komma skall. 
Produktionschefen anger att rör-, el-, och ventilationsentreprenörerna har varit speciellt 
värdefulla att ha med i projektets tidiga skede. Skanska är nöjda med 
underentreprenörernas insats och sätter värde på att de också satt in personer som passar 
i ett partneringprojekt.  
Underentreprenörer  
Underentreprenörerna tycker det är trevligt att vara med under hela processen, eftersom 
de kan vara med och påverka och att det därför blir bättre kvalitet. En underentreprenör 
beskriver att arbetsformen innebär en längre startsträcka men också att de blir mer 
insatta i projektet och byggnaden. De berättar att om huvudentreprenören är upphandlad 
i partnering men de själv är upphandlade på fastpris, blir det precis som att arbeta 
traditionellt. Från flera håll beskrivs att det är alltid trevligt att vinna på personnivå, att 
det blir en positiv start och att det inte alltid måste vara priset utan t.ex. kvaliteten som 
är det viktiga. 
Ekonomi  
Beställare 
Beställarsidan i projekt B är eniga i att de inte vill ha ekonomiska incitament på 
budgeten och de är nöjda med att ha arvodet fastställt i kronor. Byggledaren anser att 
incitament skapar en annan drivkraft och tror samtidigt att incitament kan ha negativ 
inverkan på kvaliteten och påpekar att hållbarhet och kvalitet är mycket viktiga 
parametrar för beställaren. De upplever att de har bra koll på ekonomin och tycker att 
kalkylerna blir säkrare när Skanska är med och upprättar dem. Vidare tycker de att alla 
discipliner har koll på sin budget och påpekar vikten av att de tar ansvar för budgeten. 
Den kontroll som beställaren upplever när alla har koll på sin budget, beskrivs som ett 
mervärde i projektet. Enligt beställaren finns det inte några ekonomiska konflikter 
mellan de olika parterna utan tillsammans styr de mot samma mål och de beskriver en 
lättnad över att slippa ÄTA-hantering. Beställaren upplever att det fungerar bra med de 
så kallade medvetna valen, väljs något dyrare så får man dra in på något annat. 
Beställaren påpekar att deras ekonomi är kritisk och viktig, såväl i organisationen som i 
projektet, men de tillägger att projektets olika aktörer visar förståelse för deras 
ekonomiska situation. Det är ytterst viktigt för beställaren att projektet blir klart i tid, 
eftersom det får stora konsekvenser för dem om de inte kan ta emot patienter enligt 
planerat. Därför utgår det en bonus till Skanska om projektet färdigställs enligt tidplan. 
Motsvarande belopp är att se som ett vite, om projektet inte följer tidplanen eftersom 
bonus i detta fall uteblir.   
Skanska 
I projekt B är Skanska tydliga med att de inte vill ha några ekonomiska incitament på 
budgeten, de tycker att det skapar en form av motsatsförhållande i projektet. Skanskas 
ombud menar att incitament kan skapa ett egenintresse på entreprenörssidan att höja 
riktkostnaden för att få bättre marginal, vilket är tvärtemot vad beställaren vill och som 
medför att de olika parterna har olika intresse i projektet, något som inte är förenligt 
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med partnering. I platsledningen anses att incitament inte behövs för att hålla budget, 
utan att det räcker med erhållet arvode samt att de vill ha ett gott rykte och göra ett bra 
jobb. Däremot så anser en representant från platsledningen att incitament som är 
kopplade till viktiga delar såsom kvalitet, säkerhet och tid vore bra. En annan nämner 
tidsbonusen som finns i projektet och anser att det en bra överenskommelse eftersom 
tidsaspekten är viktig för beställaren. De berättar att yrkesarbetarna jobbar på 
resultatlönmodellen och att de på så sätt gynnas av att projektet går bra.  
Skanska visar en förståelse för beställarens ekonomiska situation och pratar om hur 
viktigt det är för beställaren att projektet går ihop ekonomiskt och vikten av att alla 
gemensamt tar ansvar för budgeten, vilket har fungerat bra hittills i projektet. Skanskas 
ombud tycker att i partnering blir det fler ögon på samma fråga och tillsammans har de 
ett gemensamt ansvar, det blir mer rätt från början och borde bli mer kostnadseffektiv 
när de slipper göra om. 
"Beställaren har en viss summa pengar och de ska beställaren ha så mycket sjukhus som 
möjligt för. Det kan vi nu agera tillsammans för"- Projektchef projekt B  
Platsledningen upplever inte att de behöver försvara sin roll på samma sätt som i andra 
projekt och behöver inte ”sitta och gnida på pengarna” och tänka att "det här ska jag 
ha betalt för" utan nu är det den gemensamma plånboken som gäller för att få till 
helheten på bästa sätt. De beskriver att det är ingen som döljer någonting utan samtliga 
anses vara medvetna om kostnaderna. Att partnering utesluter att de behöver jobba med 
ÄTA-hantering tycker Skanska är positivt. En av Skanskas representanter menar att 
partnering generellt är ett sätt för beställaren att "hålla i pengarna" samt att beställaren 
till högre grad än i traditionella projekt kan påverka ekonomiska val och produktval 
under processens gång.   
Det uppstod ett kritiskt läge i projektet när man hamnade över budget och en stor insats 
krävdes för att komma rätt igen. I detta läge såg Skanska ett stort engagemang från alla 
parter i arbetet med att göra ett omtag. I och med partnering kunde de sätta sig ner 
tillsamman och sammanställa vilka besparingar som kunde göras och alla arbetade för 
att hitta lösningar så de att kunde komma rätt igen. Detta engagemang såg Skanska som 
ett stort mervärde för projektet och menar att det hade inte funnits i ett fastprisjobb. I ett 
fastprisjobb så strider de olika aktörerna mer för sin egen del och att få sin egen vilja 
igenom. Skanska påpekar att speciellt i detta kritiska läge så var det bra att 
underentreprenörerna var med i partnering eftersom de var en stor del i att hitta 
lösningar för att kunna göra besparingar.  
Underentreprenörer 
Bland underentreprenörerna finns olika åsikter om ekonomiska incitament på budgeten. 
En underentreprenör tycker att det är bra att det inte finns några ekonomiska incitament 
på budgeten. Han anser att det inte krävs incitament för att hitta drivkraft att hålla 
budget, eftersom de vill göra ett bra jobb och benämner det incitamentslösa upplägget 
med att ”köra partnering fullt ut”. En annan underentreprenör hade hellre önskat att det 
fanns någon typ av incitament på budgeten så att de fått ta större del av vinsten om 
budgeten understigs och menar att ett ekonomiskt incitament hade fungerat som en 
morot. En tredje underentreprenör anser att upplägget som är i projektet är bra, men är 
  
 
heller inte emot ekonomiska incitament och ser det fasta arvodet som en drivkraft 
eftersom arvodets slutliga procentsats ser bättre ut om budgeten understigs.  
Även bland underentreprenörerna kommer omtaget som gjordes när budgeten överstegs 
på tal, de känner att deras kompetens och erfarenhet var till nytta i arbetet att hitta 
besparingar. De berättar att de tog fram nya lösningar och beställaren fick ändå vad de 
ville ha, fast till ett bättre pris. Därför beskrivs det också som ett mervärde, eftersom de 
tror inte tror att detta vore genomförbart i ett traditionellt projekt. Ett par av 
underentreprenörerna menar dock att man i vissa fall valt lösningar som är billigast för 
stunden men som inte är det mest ekonomiska ur ett långsiktigt perspektiv. Det förklaras 
att det inte blir sämre kvalitet men att exempelvis energieffektiviteten blivit 
bortprioriterad på grund av att kostanden fått styra och att beställaren ibland varit lite 
"dumsnåla". De anser dock att detta inte hör ihop med arbetsformen utan snarare med 
”plånbokens kapacitet”.  
En av underentreprenörerna påpekar att det inte varit ÄTA- hantering i projektet så som 
det är i traditionella projekt och att det ur ett ekonomiskt perspektiv har varit 
behagligare, eftersom de olika partnerna inte har bevakat sina egna pengar på samma 
sätt som i ett fastprisjobb. Det beskrivs som ett mervärde att kunna känna den trygghet 
och den stabilitet som det innebär när de får betalt för nerlagt arbete. Ytterligare ett 
mervärde med partnering beskrivs som att det blir det mer kostnadseffektivt. 
Beslut 
Beställare 
Beställaren beskriver att de vill vara säkra på att de fått det bästa och senaste när 
projektet står klart, eftersom det händer mycket gällande utvecklingen av 
sjukhusutrustning. Därför är ett av projektets mervärden att de kan jobba med 
förändringar, vilket inte vore möjligt på samma sätt i ett projekt med traditionell 
arbetsform. De uppskattar att de kan påverka kostnaderna i projektet, vissa av dem hade 
i början av projektet en viss oro över att de inte visste exakt vad totalkostnaden i 
projektet skulle uppgå till. Beställaren tror att de hade kunnat vara med och påverka 
mycket även om det var en traditionell samarbetsform, men att det i detta projekt har 
varit lättare att fortlöpande ha den delen eftersom man träffats så ofta. Det har varit lätt 
att fånga upp frågor från projektet som behövts lyftas upp vidare i andra delar i 
beställarorganisationen för att sedan komma med ett svar till projektet.  
Skanska 
Från Skanskas håll påpekas att det går smidigt med kommunikationen och att beställaren 
är lättillgänglig när beslut behöver tas med kort varsel. Vilket delvis tros bero på att 
beställarens organisation är relativt liten och att de sitter så nära projektet, så att korta 
kommunikations- och beslutsvägar kunnat skapas. Produktionschefen betonar vikten av 
snabba beslut eftersom det möjliggör för att kunna sköta produktionen på ett smidigt sätt 
och att det påverkar projekts ekonomi. Skanska anser att de överlag kunnat ta snabba 
beslut men att de fortfarande behöver jobba för att bli bättre. Produktionschefen nämner 
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även att beställaren i större utsträckning varit med, påverkat och styrt flödet i projektet 
samt varit mer delaktiga i vad som händer i produktionsfasen än vad en beställare 
normalt är i ett traditionellt projekt.  
Underentreprenörer  
Underentreprenörerna upplever att de har en närmare kontakt med projektets beställare. 
De berättar att beslut ofta bara ska tas på möten, men att i det här projektet kan de prata 
direkt med beställare och på så sätt få reda på vad de tycker och vill ha. 
Skede & tid 
Beställare 
På beställarsidan i projekt B är samtliga eniga om att Skanska kom in i rätt skede i 
projektet. Beställarens representant poängterar den tidsvinst som kan göras eftersom 
man kommer igång tidigare med produktionsskedet. Det finns en på beställarsidan som 
tror att Skanska hade velat vara med ännu tidigare. 
Skanska 
Skanska kan nu när de kommit en bit in i projektet se att de borde varit med i ett tidigare 
skede än systemhandlingarna. Genom att komma in tidigare menar de att de hade kunnat 
påverka budgeten mer och på så sätt haft bättre koll på slutkostnaden, de hade även 
kunnat påverka lösningarna i större utsträckning för att få dem bättre och mer 
produktionsvänliga. Projektchefen hade önskat att komma in i slutet av 
programhandlingarna, innan arbetet med systemhandlingarna påbörjades och tycker att 
ju tidigare de kommer in, desto bättre. Produktionschefen anmärker att det har varit 
mycket förändringar under vägens gång och att det har varit en hel del lösningar som 
inte har varit produktionsvänliga samt att det inte varit låsta layouter utan att mycket har 
förändrats, såsom byggnadens storlek och höjd. Förändringarna har gjort att 
projekteringen dragit ut på tiden och den tiden försöker de nu att jobba in eftersom 
sluttiden är densamma. De förklarar att det är frustrerande för alla som är delaktiga i 
produktionen när de inte får handlingar i tid. Produktionschefen är nöjd med 
partneringupplägget men anser att de behöver jobba med att få ut handlingarna i tid och 
se till att produktionen inte kommer ifatt projekteringen. Han hade önskat att de 
tidigarelagt projekteringen så att de varit mer säkra på att handlingar fanns framme i 
lagom tid. Vidare tror han inte att partnering är den enda förklaringen till förseningarna i 
projekteringen men beskriver en utmaning när det är så många med i projekteringen och 
att det krävs en klar styrning i det skedet, "projekteringstidplanen är minst lika viktigt 
att hålla som produktionstidplanen". De anser att totalt sett har de sparat in tid genom 
att entreprenörerna kommer in med sin kompetens tidigt i projektet.  
Underentreprenörer 
Underentreprenörerna uppger att de kom in i systemhandlingsskedet och anser att det 
var ett lagom skede, troligtvis hade de inte kunnat göra någon nytta om de kom in 
tidigare säger de. Arbetsformen beskrivs kräva mer utav dem och det tar mer tid i 
planering och projektering, men de säger också att tanken är att de ska tjäna in den tiden. 
  
 
De är eniga om att det gäller att få tid till att planera sina aktiviteter för att få effekt hela 
vägen ut. Med detta upplägg så säger sig underentreprenörerna kunna arbeta parallellt 
med konsulterna och bestämma vem som gör vad för att undvika att saker görs två 
gånger, vilket kan göra inbesparingar på tiden. Alla underentreprenörerna i projekt B är 
överens om att även att partnering kräver mer tid men också att det är ett roligare sätt att 
arbeta på. 
Utmaningar med partnering 
Beställare 
Beställarsidan anser att en av de största utmaningarna med partnering är att hitta rätt 
personer till ett partneringprojekt. En del av beställarsidan menar även att det finns en 
utmaning i fler delaktiga i projekteringsskedet än vanligtvis och det gäller att klara av 
tidplanen och projekteringen när de är så många. Beställarens projektledare tycker 
därför att det är svårare att vara projektledare i ett partneringprojekt men att det också är 
mer stimulerande eftersom man får mer kunskap in i gruppen. Beställarsidan ser en 
utmaning i att förena att det är en väldigt kort process, med många beslut och att de 
samtidigt vill beakta den tekniska utveckling som sker under vägen.  
Skanska 
En utmaning för partnering är att det krävs mer av entreprenören uttrycker Skanskas 
ombud och beskriver att saker tar längre tid och det är mer involvering i möten och 
påpekar att "det gäller att energin i början ger effekt på slutet, annars kostar det ju 
faktiskt mer". Ytterligare en utmaning som han ser är att det gäller att vända inställning 
”att kontrollera” till ”att motivera” och syftar på att de har ju alla samma intresse och 
på detta sätt sparar de tid och är effektiva. Att vända denna inställning tycker han att de 
lyckats med i projekt B. Platsledningen skulle till ett eventuellt nästa partneringprojekt 
vilja komma in tidigare och ha en bättre styrning på projekteringen.  
Det beskrivs att olika projektdeltagare har olika fokusområden, tydligast blir detta om 
man jämför Skanska och arkitekten. Där Skanskas är väldigt måna om 
produktionsvänliga lösningar som är tidseffektiva. Skanska känner också särskilt stor 
ansvar för budget och sluttid medan arkitekten känner övergripande ansvar för 
gestaltningen, dessa intressen går ibland i otakt och förorsakar konflikter. 
Underentreprenörer 
En utmaning med partnering anses vara att det är väldigt pressat och att det är precis 
som att ”bara för att det är partnering så ska allt pressas till väldigt små marginaler”. 
De ser en stor utmaning i att produktion och projektering ligger så tätt, att det nästan går 
hand i hand. Det nämns även att de ser en risk med att bli ”för mycket kompis” så att 
beslut inte kommer fram för att man inte vågar säga till ordentligt. En av dem beskriver 
också att det kan bli lite mycket möten, "Man sitter i 2 timmar och pratar i 2 minuter, 
det är jag lite allergisk mot". 
Beställarens tankar om partnering i framtida projekt 
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Beställaren i projekt B tycker att partnering är ett trevligt arbetssätt och att det passar för 
denna typ av projekt med de förutsättningar som råder här. Beställarorganisationen 
bygger inte ofta, men de ser positivt på att jobba i partnering i framtiden. 
Sammanfattning av de främsta mervärdena skapats tack vare 
partnering i projekt B 
Beställare 
 De har gemensamma mål och alla jobbar för projektets bästa. 
 Entreprenörerna är duktiga på at hitta enkla lösningar. 
 Entreprenörernas ifrågasättande gällande systemval och tekniska lösningar, 
leder till enkla och bra lösningar. 
 Ökad trivsel resulterar i ökad produktivitet. 
 Att arbeta nära varandra i projektet 
 Få in en kunskapsbas redan i tidigt skede. 
 Entreprenörerna har god marknadsförankring. 
 Att kunna jobba med förändringar under projektets gång. 
 Ta hänsyn till utveckling av sjukhusutrustning. 
 Kontroll på kostnaderna genom att alla har koll på sin del av budgeten och 
känner ansvar för den. 
 Projektet hade inte gått att genomföra på annat sätt än i partnering. 
Skanska 
 Det nära samarbete mellan beställare, projektörer och UE leder till bättre 
lösningar. 
 Att arbeta tillsammans och målfokuserat. 
 Att aktörerna medverkar i projekts tidiga skede innebär att alla vet vad som 
komma skall när produktionen drar igång. 
 Partnering-UE ger partnering en ytterligare dimension, fler som är delaktiga i 
budgetarbetet och chanserna för att ”nå ut till alla” ökar. 
 Samtliga parters engagemang i att hitta besparingar när de låg över budget. 
 Samsyn kring projektets målsättningar. 
 Att upphandling baseras på kompetens och erfarenhet öka motivationen att 
arbeta. 
 Att vara med och ta fram ritningar gör att man blir engagerad och känner större 
ansvar. 
 
Underentreprenörer 
 Trygghet och stabilitet i att de får betalt för det man lägger ner.  
 En ”bättre resa”. 
 Det är roligare att gå till jobbet. 
  
 
 Närmare kontakt med beställaren leder till en bättre vetskap om vad beställaren 
efterfrågar och förhoppningsvis att slutprodukten ska bli såsom önskad. 
 Att de kunnat hitta billigare lösningar och att beställaren ändå fick den produkt 
de efterfrågar. 
 Mer fokus på kvalitet istället för att bara fokusera på pris. 
 Mer kostnadseffektivt. 
 Ökad förståelse för andra aktörer. 
Projekt C 
Projektbeskrivning 
Skolbyggnad för ca 600 elever inkl. fullskalig idrottshall i kranskommun till Göteborg, 
omfattande ca 10 500 kvm. Skanska upphandlades i partnering för att bygga skolan på 
en annan ort, sedan flyttades skolan och Skanska behölls som entreprenör. Beställaren är 
en offentlig beställare i form av en kommun och anses vara en relativt erfaren beställare 
men saknar erfarenhet av partneringsamarbete. För beställarens räkning finns även av en 
externt anlitad byggledare med stor vana av byggbranschen och viss erfarenhet av 
partneringsamarbete. Entreprenadkostnad är 220 miljoner SEK, med ett fast arvode på 6 
% plus 4 % i prestationsarvode. På entreprenadkostnaden finns inga ekonomiska 
incitament. Det finns ett tak på 10 % över budget och över det så står Skanska för alla 
kostnader. Underentreprenörerna EL, RÖR, VENT, STYR och MARK är upphandlade i 
partnering på samma förutsättningar som Skanska. Ambitionen är att även handla upp 
kommande underentreprenörer på samma sätt. De flesta från såväl Skanska som från UE 
har tidigare erfarenhet av någon form av partnering. Vid denna studie är projektet mitt i 
produktionen.  
 
Intervjuade i projekt C: 
Beställare: ombud, projektledare, controller och projektledare (extern) 
Skanska: ombud, projektchef, produktionschef och installationssamordnare 
Underentreprenörer: projektledare eller liknande för el-, styr-, ventilation-, mark- och 
rörentreprenören 
Bakgrund till val av partnering    
Beställarens val av att genomföra projektet i partnering grundas i ett politiskt beslut. De 
beskriver att de hade hört talas om arbetsformen, ansåg att det låg i tiden och var därför 
nyfikna på att testa. Beställarens ombud beskriver sin syn på partnering i detta projekt 
som; 
”Vi har stora krav på oss både vad gäller energi och miljö. Nu kan vi hämta det bäst ifrån 
våra erfarenheter av förvaltning, ifrån vad Skanska och underentreprenörerna kan och att 
de har dagsfärsk information om vad som är aktuellt på marknaden, på ett helt annat sätt 
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än vad vi någonsin kommer ha. Det är på något sätt så att de bästa av två världar kan 
mötas lite grann.”– Beställarens ombud projekt C 
Beställaren beskriver att de bygger en produkt som ska fungera för deras verksamhet 
och deras medborgare men även för att det ska fungera bra för personalen i 
förvaltningsskedet. Den externa projektledaren trycker på att den stora fördelen med 
arbetsformen är att kunna vrida och vända för att optimera lösningar. Flexibiliteten och 
möjligheten att göra förändringar ses som andra stora vinster. Beställaren uttrycker att 
om projektet inte genomfördes i partnering så hade de nog inte kunnat genomföra det på 
den tid som de nu ämnar göra. 
Förväntningar och farhågor 
Beställare 
En farhåga hos beställaren i projekt C var att det inte skulle ”klicka” mellan dem och 
entreprenören, medan från ett håll beskrivs att förväntningarna var precis där de befinner 
sig idag, ett väldigt bra klimat med Skanska och de ”kör med öppna kort” gällande 
ekonomi och andra viktiga faktorer. Förväntningar fanns också gällande flexibilitet, att 
kunna lägga tid på rätt saker och att vinna i både kvalitet och ekonomi. Ett gott 
samarbete var en stor förväntning från beställarsidan, projektledaren menar att det är 
först när arbetet tillsammans startat som det märks om det fungerar. Den externa 
projektledaren anser att partnering inte ska höjas för mycket eller överdrivas eftersom 
det bara är ett arbetssätt. Sen att det heter partnering eller samverkan, man kan kalla det 
vad som helst menar han, så spontant känner han att det inte är så mycket nytt, utan det 
är att få alla att förstå att jobba mot samma mål. 
En annan förväntning var att arbetsformen möjliggör att det inte blir något ”tapp i 
kunskapskurvan”, när det kommer in en ny part som inte varit med från början så tappas 
lite i kunskapskurvan varje gång och så är ofta fallet i traditionella projekt. Ytterligare 
en förväntan var att man bygger rätt produkt från början och att man inte ska behöva 
bygga om direkt. Beställaren uttryckte också förväntan på att driftpersonalen ska få 
kunskap om byggnaden under projektets gång, att det inte får blir sådan teknik så de inte 
kan sköta det, utan en balans mellan människa och teknik. De har förväntningar på ett 
större engagemang och ansvar i och med att man är personligt utvald och menar på att 
när man är utvald och känner ansvar så gör man ett bättre jobb. En farhåga för 
beställaren var att i början har man kanske inte riktigt koll på ekonomin på samma sätt i 
och med att man sätter ju budgeten tillsammans och där måste man känna sig trygg med 
att det är en rimlig nivå.   Beställaren uppger att partnering ställer stora krav på dem och 
bemanningen i dess organisation. Beställarens ombud uttrycker sin farhåga som att ”kan 
det verkligen vara såhär bra, kan vi verkligen ha så samsyn genom hela projektet”? 
Förklaringen till farhågan är vanan vid de traditionella rollerna. Ombudet beskriver även 
hur de hoppas att med detta projekt kunna bevisa att det inte måste vara såsom det alltid 
har varit och tror vidare att detta projekt kommer sticka ut ordentligt. 
Vad som anses viktigast för att lyckas i ett partneringprojekt 
  
 
Beställare 
Representanter på beställarsidan i projekt beskriver att faktorer för att lyckas i partnering 
är en bra relation och personkemi, tillit, förtroende och förståelse. Flera av dem trycker 
på att det är personerna i projektet som är det viktiga, att det är rätt folk med rätt 
inställning till partnering. Det beskrivs att det gäller att ha en öppenhet, både gällande 
sådant som går dåligt och sådant som går bra. Personerna menar att när det dyker upp 
något så är det viktigt att ta upp det direkt, annars drabbar det någon annan i slutändan. 
Personerna i fråga verkar eniga om att dessa bitar fungerat hittills, någon menar att det 
till och med fungerat över förväntningarna. Ombudet påpekar att det ställer stora krav på 
att de är kompetenta i sin organisation. Bägge projektledarna tror på strategisk 
partnering, att ta med samma entreprenörer som är vana att jobba såhär, ”då har man ju 
redan gjort resan en gång och man vet hur alla fungerar”. De tror att då kan det bli 
ännu bättre och man får verkligen nytta för pengarna.   
Skanska 
Skanska anser att den viktigaste faktorn för ett lyckat partneringsamarbete är 
organisationen, rätt människor med rätt inställning till hur och varför man jobbar i 
partnering, så att man får engagemanget. Därtill att beställaren har samma syn som dem 
har på partnering. De beskrivs från ett håll att man måste låta alla parter i projektet få 
känna sig som vinnare. En annan aspekt som anses vara viktig är att man litar på 
varandra och inte målar ut någon som syndabock, att man accepterar fel och brister. 
Även kontroll och uppföljning anses ha stor betydelse, ”det får ju inte bara vara att alla 
är kompisar och så jobbar man så bra man kan och får se vad det blir, utan man måste 
ju ha kontroll på både det praktiska och på ekonomin”. I förlängningen tros de kunna 
bli än mera framgångsrika om de kunde bygga ytterligare ett projekt med samma 
beställare och samma organisation. 
Underentreprenörer 
För att lyckas i partneringprojekt uttrycks bland annat att det måste vara rätt person på 
rätt plats i alla discipliner. Vidare beskrivs ett gott samarbete, att alla är delaktiga och att 
man lyssnar in andra samt att de är inställda på formen som man arbetar efter, vara 
nyckeln för lyckad partnering. En öppen dialog och att man har högt i tak bedöms även 
vara betydelsefulla faktorer. 
Samarbete och gemensam organisation 
Beställare 
Beställaren i projekt C känner ett stor förtroende för Skanska, de upplever att de förstår 
varandra och har under vägen byggt upp fullständig tillit. Projektledaren menar på att 
känner man förtroende så behöver man inte gå runt och kontrollera allting, vidare 
beskrivs relationen som att man är ett lag och att det känns mer som man är en 
gemensam spelare än att man sitter på varsin sida bordet. Relationen anses vara god 
partner emellan, ”även om det var lite duster i början och man ville känna på 
varandra”. Projektledaren påpekar att Skanskas ombud har bra syn på partnering och att 
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det genomsyras i resten av organisationen. De upplever att de har ett gemensamt tänk 
och fokus på att slutmålet ska bli så bra som möjligt samt att alla hjälps åt och på så sätt 
sparar man både tid och pengar. De ser ett stort mervärde i engagemanget, att man alltid 
sätter projektet i fokus och det är inte ”vi och dom” utan ”vi tillsammans”. Därför är det 
roligt att gå till möten och även om man inte överens så blir det en bra diskussion. En 
anledning till det goda samarbetsklimatet tros framförallt vara att man känner 
gemensamt ansvar för budgeten och även att man börjar samarbetet tidigt. Med 
partnering blir det högt i tak och man vågar säga vad man tycker samtidigt som det är en 
trevligare resa. Att det fallit ut så väl med partnering i detta projekt förklaras med att det 
är rätt personer med i projektet. 
”Det är glädje att gå till den arbetsplatsen, man hjälper varandra, en mycket roligare 
arbetsplats för alla som är inblandade - Tillsammans är man ju mycket starkare.” – 
Beställare projekt C 
Skanska 
Skanska beskriver att de har en god relation och förtroendet är högt, men att det var lite 
kämpigare i början. Att man lyckats vända den till så bra tros bero på förtroende. 
Partnering var nytt för många av dem och sakta har det kommit varandra närmare och 
jobbar i team istället för de traditionella rollerna. Men det tog tid att bygga upp 
teamkänslan och därför var det bra att de var med i projektet innan det flyttades, så hann 
de träna lite berättar Skanskas ombud.  Det finns en filosofi att trivs man bättre så jobbar 
man bättre. Samarbetet beskrivs som prestigelöst och att man kan säga ifrån. Skanska 
anser att alla inte behöver vara med på allt, de litar på varandra och att allting görs för 
projektets bästa. Beställaren kan göra saker för Skanskas räkning och man vet ändå att 
de gör det för att det ska gynna projektet. 
”Vi ser detta som projektet AB och jobbar för att det ska bli så bra som möjligt och att ha 
rätt person på rätt plats. För att undvika ineffektivt arbete så delar vi också upp vem som 
gör vad så att alla inte alltid behöver springa på alla möten.” – Projektchef projekt C 
Man släpper lite på att bevaka sitt område, vilket blir lättare i och med att de har öppen 
redovisning och jobbar tillsammans. Installationssamordnaren förklarar att de har märkt 
att det är lättare att ta beslut vem som gör vad eftersom det är inte så viktigt vems 
kontrakt det står ifrån början, man kan hjälpas åt mer och det är lättare att dela upp 
arbetet. Projektchefen tar ett exempel på hur de samarbetar på arbetsplatsen och berättar 
att; 
”Idag så fick inte takläggaren tillräckligt med material för att ha fullt upp och då hjälpte 
han oss under tiden med annat. Eftersom han går på partnering så spelar det ingen roll, 
för han gör det för projektets bästa. Han betalas ju per timme och sen är det kanske inte 
alltid de tycker att det är roligt att göra annat än sitt jobb, men hellre det än att de sitter 
och gör ingenting. Där har man en samsyn och det funkar bra här.” – Projektchef projekt 
C 
Underentreprenörer 
Underleverantörerna upplever att de har en mycket bra relation och att det är en positiv 
stämningen i projektet. Det framkommer att de även hört från sina yrkesarbetare att det 
  
 
är en helt annan stämning på bygget. En anledning till att det fungerar så pass bra tros 
vara att de inte väljer de billigaste underentreprenörerna, utan väljer de seriösa firmorna. 
Denne menar på att folk som inte har med sig rätt pengar in i projekten ”slåss om 
skrapet från bordet”. ”Så fungerar det inte här, här vill alla sträva åt samma håll och 
alla är väldigt måna om att de hjälps åt. Annars så gör man inte det, då kör man ju bara 
på för att hämta in pengar”. Återigen lyfts motiveringen att det är rätt personer som en 
framgångsfaktor. Det täta samarbetet gör att man kommer närmare varandra och en 
beskriver att samma relation som man fått med andra på tio år har de fått med Skanska 
på ett år. Det berättas att det är ett trevligare sätt att arbeta och enklare resa med 
motiveringen att det är samma jobb men inte samma ”slit och tjöt”. Flera beskriver att 
de tror att är det roligare att jobba så gör man ett bättre jobb. En förklarar att det i detta 
projekt inte spelar så stor roll vem som gör vad utan alla är med och försöker bidra med 
det de kan, att man kan ge och ta och hjälpas åt mer. Den som gör det bäst får göra det 
och om någon inte har tid för tillfället så hjälper någon annan till.  
Samtliga underentreprenörer anger att de känner förtroende för varandra i projektet och 
någon menar på att redan när de blev utvalda på grund av referenser och att det gjort 
något bra innan skapades något slags förtroende. Att de lärt känna varandra innan de 
kom ut på bygget anses som ett mervärde, att man redan gjort det jobbet med att svetsa 
samman gruppen. En underentreprenör påpekar att det borde vara så att man sitter på 
samma sida bordet jämt, ”man ska ju inte jobba emot varandra när man ska göra något 
ihop”. Det beskrivs en skillnad med partnering jämfört med traditionellt arbete i att man 
i partnering inte letar efter en den skyldige utan försöker lösa problemet istället. De 
påpekar att i traditionella jobb så träffar de aldrig beställaren. Att gå in i ett 
partneringprojekt ses som både mer motiverande, roligare och de känner en stolthet att 
bli utvalda. Det handlar mycket om att de har gjort något bra innan och därmed får 
chansen och man menar att lämna lägsta pris kan alla göra. 
Partneringrelaterade aktiviteter och partneringledare 
Beställare 
Det råder enighet på beställarsidan om att workshoparna givit effekt. Det beskrivs att 
man kan bygga tillit och gemenskap när man lär känna varandra och att har man träffat 
en person så triggas man att prestera inför denne. De uttrycker att det skapades en ”vi-
känsla” när de fick sitta uppblandat och ta fram målen för projektet. Projektledaren 
berättar om vikten av att göra roliga saker tillsammans och inte bara arbeta.  
De tycker att partneringöverenskommelsen hållits levande, att man pratar om den, 
introducerar den för nya som kommer till arbetsplatsen och försöker jobba efter den. De 
trycker på att det är viktigt att jobba med partneringtänket hela tiden och upplever att 
Skanska är noga med det. En av beställarens representanter anger att mycket av det som 
står i partneringdeklarationen genomsyrar hela projektet, exempelvis så har han inte sett 
en renare arbetsplats vilket är viktigt för säkerheten. Den externa projektledaren tillägger 
att om man känner att det är något som inte fungerar kan man ta fram 
partneringöverenskommelsen, på så sätt är det ett styrdokument. 
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Angående partneringledare så är beställarsidan överens om att de är en tillgång för 
projektet. Fördelarna beskrivs som att det är bra att ha någon som har erfarenhet av 
arbetssättet, som kan komma med kloka tips, vägleda och vara bollplank när man har 
frågor. De tycker att det är bra med en oberoende part så att det inte blir vinklat åt något 
håll. Partneringledare beskrivs som en framgångsfaktor för partnering. 
Skanska 
I projekt C ser Skanska en stor fördel i workshoparna för att ta del av såväl 
verksamhetens drömmar och visioner som elevernas och arkitekten. Det är viktigt att 
eleverna får vara med och göra önskningar samt att förstå hur arkitekten tänker och 
tanken bakom gestaltningen. Skanskas ombud hade önskat att det medverkade en rektor 
eller motsvarande som kunde föra verksamhetens talan, nu har andra på beställarsidan 
fått ta på sig den rollen.  
Partneringöverenskommelsen togs fram gemensamt och i den sammanfattades vad de 
tillsammans tycker är viktigt för att det ska bli en bra skola, de gemensamma målen och 
vad man ska göra för att nå målen. Dokumentet tas ibland upp på möten och diskuteras. 
De beskriver att ”i början när vi tyckte lite olika om ekonomin så tog vi upp den och sa 
att här står det ju faktiskt att vi ska ha gemensamma mål gällande ekonomin och vi läste 
upp det och sa att nu får vi ju jobba på det här så att vi hittar dit”. De nya som kommer 
in i projektet blir informerade om partneringöverenskommelsen och dess innehåll för att 
de ska känna att det är ett partneringprojekt och få förståelse för de gemensamma målen.  
Skanska ser en fördel i att ha en extern partneringledare och denne beskrivs som en 
sprudlande drivkraft i partnering som fräschar upp minnet hur de ska tänka. Det 
redogörs för att de i början hade de lite problem gällande att man såg olika på saker och 
att där hjälpte partneringledaren till med att komma till rätta.  
Underentreprenörer 
Att workshoparna ger effekt är underentreprenörerna i projekt C överens om, även fast 
någon tycker att det inte får bli för mycket utan ”man måste ändå jobba någon gång 
också”. Den första workshopen beskrivs som en ”icebreaker” med effekten att man 
slappnar av och troligen får en bättre relation. En annan effekt anses vara att det blir 
lättare att ta kontakt efter att man lärt känna varandra och att de svetsas samman som ett 
team. De tycker att det är bra med lite teori kring partnering och att det är fokus på både 
projektet och mjuka parametrar. 
 
Det råder lite delade meningar kring nyttan med partneringöverenskommelsen. Någon 
beskriver det positiva med dokumentets syfte, att man lyfter fram det som är viktigt för 
beställaren så att man vet när man går in och jobbar vad som är viktigt för dem och vet 
vad som är viktigt för verksamheten för att det ska fungera för dem. En 
underentreprenör anser att det fungerar bra när målen stäms av på varje UE-möte och att 
det blir något konkret av det då. En annan menar på att de alltid försöker sträva efter hög 
kvalitet och samarbete ändå men att Skanska är måna om att dra upp målen på varje 
möte. En tredje anser att i grund och botten handlar det om väldigt enkla och självklara 
saker, att göra sitt jobb på ett bra sätt och vara lyhörd för andra. Samma person menar 
att det egentligen inte är några konstigheter som står i partneringöverenskommelsen och 
  
 
att det borde gälla generellt, ”så att man överhuvudtaget behöver sätta det på pränt och 
kalla det för något speciellt i ett projekt bara det visar att det finns ett slags inbyggt fel i 
det normala tänket i branschen”.   
Partneringledaren är uppskattad av underentreprenörerna och de anser att det behövs 
någon som kommer lite utifrån, som hålla i ramarna och får ihop hela gruppen. 
Kompetens och lösningar i projektet 
Beställare 
Beställaren i projekt C anser att de tagit tillvara kompetens från såväl Skanska som 
underentreprenörer och kunnat använda den kunskap de har inom funktionsanpassning, 
markanpassning, inköp och så vidare samtidigt som entreprenörerna får vara med och 
vara kreativa.  Den externa projektledaren beskriver att gällande mark har man kunnat 
vända och vrida på lösningar och använda markentreprenörens kunskap när det gäller 
masshanteringar för att bestämma vilken höjd som var mest lönsamt att placera huset på. 
Vidare berättar han att i en traditionell totalentreprenad så hade istället entreprenören 
tjänat de pengar som sparades i och med detta. Vidare menar beställaren att samtliga tar 
ett större ansvar för det de ska leverera och att de ser slutprodukten som mål och inte 
bara sin del. Man får ett helt annat fokus på att det du gör påverkar någon annan i 
slutändan.  
”Jag måste säga att Skanska är på tårna ordentligt med att hitta kreativa och bra 
lösningar.” – beställarens ombud projekt C 
De anser att det hela tiden är ett fokus på smarta val och genom att samarbeta och hjälpa 
varandra så kan nytänkande skapas. Ombudet för beställaren påpekar att de är en 
slimmad organisation och måste hämta hem kompetensen i huset igen och menar på att 
med ett partneringsamarbete så lär de sig dels mer om byggprocessen och om 
byggnaden under projektets gång och dels så att de som ska sköta driften vet hur det 
fungerar. Vidare tror denne inte att det blivit samma slutprodukt utan partnering och 
menar på att det gjort otroligt många smarta val, så det blir bra för såväl verksamhet som 
för förvaltningspersonalen och tillägger att i en traditionell totalentreprenad så vet man 
inte riktigt vad man får för material i byggnaden. 
”Skulle vi kört med en vanlig totalentreprenad så skulle vi aldrig fått den skolan som vi 
bygger, den blir mycket mer anpassad efter verksamhetens önskemål och det blir en så 
mycket bättre produkt. Det skulle säkert bli en bra produkt annars också men nu blir den 
så mycket bättre.” – Projektledare projekt C 
Skanska 
Skanska upplever att man i projektet tagit tillvara såväl deras kompetens som 
underentreprenörernas samt att de känner att de blivit hörda. Skanskas ombud tillägger 
att det innebär ett delvis nytt arbetssätt, då man är van vid att ”ofta få en färdig 
handling, titta på den också klaga lite och sen bygga”. Han förklarar att det här med att 
vara kreativa och tänka i förväg är något som de kan utveckla ytterligare. Det beskrivs 
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att Skanska har hjälpt till med att komma på en mer prismässigt rimlig nivå gällande 
vissa val, exempelvis armaturerna, där beställaren först ville ha väldigt dyra saker.  
 
Projektchefen redogör för ett par lösningar med fasad och tak som Skanska var med och 
tog fram. Innan projektet flyttades var det en tegelfasad men de bestämde ganska snart 
att det vore bättre att använda sig av Prefab eftersom det ger en effektiv byggprocess. De 
tillförde även att taket byggs med HDF, något som inte har prövats förut. En sådan 
lösning hade man inte kommit med annars enligt Skanska, nu kan man spara tid 
samtidigt som det blir en mer hållbar skolbyggnad och med ett bättre klimat. Vidare 
beskriver han hur alternativ vägdes mot varandra och de jämförde hur det påverkade 
kostnaderna och kom fram till att detta var ett bra alternativ. Flera berättar att speciellt 
markentreprenörens kompetens tagits tillvara. Skolan var tänkt att ligga på en viss höjd 
men sen blev det på en annan nivå för att markentreprenören var inne tidigt och tittade 
på vad som är bäst för massbalans i området, den idén hade varken de själva, beställaren 
eller dennes projektörer kommit på själva påpekar han.  
 
De redogörs för att i en vanlig totalentreprenad hade de kanske bara gjort det enkla på 
ett sätt som går fort och som fyller funktionsansvaret, men det kanske inte hade varit det 
optimala för hållbarheten för skolan på sikt. Skanska anser att med partnering tänker 
man lite mer på kvaliteten, det är inte så att man hoppar över kvaliteten i ett vanligt 
projekt men då har de funktionsansvar vilket gör att det blir mer fokus på de bitarna och 
att höja sin entreprenadmarginal medan nu har de istället fast grundarvode med 
prestationsarvode.  Skanska ser ett mervärde i att de får en slutprodukt som kanske 
många gånger blir bättre för att de får med sig kunskapen från entreprenörerna som de 
inte hade fått med annars. Nu sitter de och vänder och vrider på det mesta för att hitta 
bästa lösningen, för att det ska bli en bra produkt i slutänden, där man även tänker på 
vad som blir optimalt för de som ska sköta byggnaden i framtiden.  
Underentreprenörer 
I projekt C tycker underentreprenörerna att deras kompetens har tagits tillvara och de 
upplever sig ha blivit hörda när de tagit fram lösningar. En underentreprenör anser att 
det blir en bättre slutprodukt och att det inte blir så mycket som löses på plats som det 
traditionellt blir och således borde totalekonomin bli bättre. En underentreprenör 
beskriver en fördel med partneringsamarbete som att de får chansen att reda ut alla 
frågetecken utan att ”bli hängda” för det.  
”Det är definitivt ett mervärde om alla tänker hur vi kan göra detta på ett bättre sätt 
istället för att bara göra som det står i handlingen och så får någon annan stå för det 
konsekvenserna”. – Underentreprenör projekt C 
Det framkommer att tack vare styrentreprenören har de tagit fram en energilösning som 
är mer ekonomisk i slutändan, där man styr fastigheten på ett mycket energismart sätt, 
men den kräver vissa produkter och systemval för att fungera och därför tror de inte 
denna lösning hade valts om de inte var med så tidigt och påverkade. Rörentreprenören 
uppger att de haft möjlighet att påverka så att de bytt från plaströr till koppar- och stålrör 
samt att rören är synliga istället för dolda. Detta på grund av att det är mycket skador på 
plaströr och att de därför vill jobba med de traditionella som fungerar. Elentreprenören 
  
 
beskriver att de kunnat påverka många val gällande elinstallationer. Som exempel 
nämns att tavelbelysningen togs bort, ”man använder inte tavelbelysning idag utan 
jobbar ju med projektorer men det är så klassiskt att man ska ha”. De har även valt att 
använda LED-belysning, det har en dyrare investeringskostnad men man tjänar in det 
eftersom de varar längre. Det blev även en bättre lösning för armaturerna, genom att 
istället för armaturer som hänger ner från taket så valde de infällda så att man slipper allt 
damm som lägger sig på lamporna. Skötseln efteråt blir lättare och ljuset blir ju lika bra.  
Lösningarna genererade kostnadsbesparingar och tack vare elentreprenören kunde de få 
bra priser med leverantören och pengarna kunde gå till projektet. Markentreprenören 
förklarar att på kalkyl gjordes mycket mängdberäkningar för att kunna placera 
huskroppen på en nivå som medförde att det inte blev lika mycket kostnader med att 
hantera massorna på tomten. Annars hade man bara bestämt en höjd och skulle den 
ändras så kostar det mer för projektet. Men nu kunde man titta på det och göra en 
massbalans. 
Underentreprenörer i partnering  
Beställare 
Samtliga på beställarsidan i projekt C ser positivt på att underentreprenörerna är 
upphandlade i partnering och någon anger att det är en självklarhet i fortsättningen, de 
tror inte det blivit samma effekt och engagemang om underentreprenörerna inte var 
med. Det beskrivs att det är viktigt att alla ”spelar på samma bana”, att det är lika och 
att det finns en öppenhet, vilket tros skapa förtroende hos de som utför jobbet. För att 
uppnå detta behöver de ha samma förutsättningar som huvudentreprenören och det är 
mycket lättare att förklara saker om det finns transparens. När fler är med hela vägen så 
är det lättare att bygga den slutprodukt som kunden verkligen vill ha.   
Många av de viktiga systemvalen i ett projekt ligger hos underentreprenörerna, enligt 
den externa projektledaren så har man lyckats väldigt bra genom att använda 
underentreprenörernas kunskap för att spara pengar. Beställarens ombud berättar att 
markentreprenören har kunnat se andra möjligheter med marken och använda naturens 
naturliga kupering som något pedagogiskt i skolmiljön, något som hon inte tror en 
konsult skulle se.  
Skanska 
Skanskas representanter är eniga om att underentreprenörerna ska vara med i 
partneringsamarbetet, framförallt de som följer projektet under en längre tid anser någon 
medan en annan tror ”stenhårt på det här och är beredd på att köra hela vägen”. De 
anser att de ska vara med tidigt så att de kan påverka produkten, annars görs en 
systemhandling och sen handlas underentreprenörer upp och då blir det mycket 
felaktigheter och deras kunskaper kommer inte med in i bygghandlingsskedet. Här var 
de med i systemhandlingsskedet vilket bidrog till att vissa val och besparingar kunde 
göras. När underentreprenörerna är upphandlade i partnering går alla mot samma mål 
menar Skanska. De beskriver ett mervärde i att partnering-UE ger partnering en 
ytterligare dimension och påpekar att när det är fler som är delaktiga i 
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partneringsamarbetet så är det lättare att nå ut till alla. Ombudet beskriver en sittning 
som det hade med en av underentreprenörerna, den enda underentreprenören i projekt 
som inte är upphandlade på partnering, men hur de här ändå satte sig ner med dem, 
beställare och arkitekten för att tillsammans hitta en lösning på de kostnadsdrivande 
fasaderna som arkitekten hade en drömvision om. Där var de öppna med vilken budget 
de hade att spela med och tillsammans kunde de enas om en lösning som alla var nöjda 
med och som låg inom ramen för budgeten. 
Underentreprenörer 
Underentreprenörerna i projekt C är ense om att de ser positivt på att delta i 
partneringprojekt. Framförallt för att man får vara mer delaktig hela vägen och kan 
påverka, ”annars har man en ram att förhålla sig till men nu är man istället med och 
gör ramen”. Vidare menar denne att i traditionella entreprenader så är det inte alltid att 
man får igenom sin lösning även om det är en bättre lösning, men i detta läge med 
partnering så kan man lägga fram det på ett annat sätt och det är fler som lyssnar och fler 
som förstår. Det blir ett annat beslut när det är fler som är med, som lyssnar och tänker.  
Det beskrivs att det gäller att inte missbruka förtroendet utan att sköta sina kort rätt för 
då kan det leda till fler uppdrag och att det på så sätt är värt att periodvis jobba lite extra. 
Det gäller att vara beredd på att på partnering krävs mer tid och resurser, men om man är 
beredd på det så är det optimalt att komma in i tidigt skede. En underentreprenör ser 
mycket positivt på att nu kan de vara med under hela projekteringen, komma med sina 
synpunkter och inputs på hur fastigheten styrs så att man får ett bra klimat och 
energiprestanda. Det framgår att partnering inte innebär några risker för dem, men de 
kan inte heller ”göra några jättesummor”. Från en underentreprenör framkommer att en 
stor fördel med upphandlingsformen är att de för första gången någonsin fick nytta av 
sina certifieringar i och med att priset inte viktas lika högt. Han förklarar att många 
gånger blir de utkonkurrerad av mindre firmor som inte har några certifieringar och då 
har de ju ”slängt pengarna i sjön”. Vidare framkommer ett mervärde för de 
underentreprenörer som vanligtvis kommer in mycket senare i projektet och att de i 
partneringprojekt får en bättre inblick vad som är tanken med projektet.  
Ekonomi  
Beställare 
Att det inte finns några ekonomiska incitament på projektets budget ser beställaren i 
projekt C som positivt, de menar att det är jobbigt med incitamenthantering som nästan 
liknar ÄTA-hantering. Dessutom tycker de att incitament skapar egenintressen och 
beskriver att utan egenintressen får man kreativiteten och om entreprenören kommer på 
något så känner entreprenören att detta är något vi kan tjäna pengar på i projektet.  
Enligt den externa projektledaren så hade budgeten blivit högre om de hade använt 
incitament. Projektledaren anser att Skanka är väldigt duktiga på att göra inköp och 
beskriver mervärdet som; 
  
 
”När besparingar görs för att Skanska gör bra inköp så läggs de pengarna in i projektet 
och kan höja kvaliteten eller plocka något från ”önskelistan” som beställaren har.” – 
Projektledare projekt C  
Beställaren ser ett mervärde i att med partnering kan större fokus läggas på långsiktighet 
både gällande det ekonomiska och kvaliteten. Projektledaren menar att med partnering 
finns det en större möjlighet att ha LCC-tänk och att man kan spara pengar på att göra 
rätt investeringar som kanske kostar mer idag men blir billigare i längden. Alla större 
inköp görs tillsammans och då är även verksamheten med. 
Det framgår att det från början fanns ett incitament och att det var Skanskas initiativ att 
ta bort det. Skanska presenterade ett förslag som beställaren tyckte var väldigt intressant 
och att efter de hade resonerat kom de fram till att modellen blev en bra drivkraft.  
Beställarens ombud tycker det är ett mycket bra system. 
Flera på beställarsidan anger att de tycker det är bra med det rörliga arvodet eller 
”prestationsarvodet” som beställaren bestämmer genom att bedöma på olika kriterier, att 
det är en extra morot för Skanska att göra ett bra jobb. Flera på beställarsidan beskriver 
att en positiv effekt av partnering är att slippa ÄTA-diskussioner, vilket är 
energibefriande eftersom de ofta leder till konflikter och att nu jobbar de istället 
tillsammans med en gemensam budget. 
Det beskrivs som ett stort mervärde i att de tidigt gjorde en ”tavelträff” på hur mycket 
projektet kommer att kosta och att det är något som politikerna gillar. Hela tiden jobbar 
entreprenörerna med att hitta förbättringar och att beställaren får vara med i det. De är 
väldigt trygga i att det kommer att landa i det här och att de håller budgeten. Vilket 
förstärks av att de anser att när man har tagit fram budgeten tillsammans så känner man 
gemensamt ansvar för den. 
Projektledaren ser det som en fördel att om man investerar mer på något håll så måste 
man dra in på ett annat håll i projektet för att inte gå över budget. Detta har fungerat bra 
hittills och att det är bra att de har denna möjlighet utan att entreprenören skickar en 
ÄTA så fort något ändras.  
Skanska 
Skanska är nöjda med att de arbetade bort incitamenten på budgeten. De menar på att de 
blir en bättre drivkraft utan incitament som hade skapat egenintressen och kan verka 
hämmande för förbättringsåtgärder. De ser positivt på prestationsarvodena och beskriver 
effekten som att alla är på tårna och anstränger sig, att det då finns en drivkraft och ett 
engagemang i sättet att arbeta eftersom att prestationsarvodena är baserade på de 
gemensamt framtagna målen. Bedömningen handlar om hur man uppför sig och hur 
man levererar och utför sitt uppdrag, dessutom ser de den som ett kvitto på att de är där 
de har sagt att de ska vara.  Bedömningarna med underentreprenörerna skapar en 
drivkraft och ett engagemang att vilja vara med och förbättra. De har på så sätt effekt 
när det kommer till att få in kalkyler i tid, hålla bygget rent, miljöarbete etc. 
Produktionschefen tycker att ersättningsmodellen är jättebra och ser en stor fördel i att 
slippa ÄTA-hantering. Vidare beskriver han att beställaren får vad de vill ha, utan att de 
behöver betala extra pengar. Han påpekar att man inte har ett fastpris utan en budget att 
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jobba mot – ”kommer alla och säger att de blev lite dyrare då sitter man ju knapert 
till”. Därför gäller det att göra avstämningar och prognoser så att det inte blir några 
jätteöverraskningar.  
Skanskas ombud anser att de tagit många rätt beslut redan och lagt pengar på rätt saker. 
Dessutom har de tjänat in timmar på de jobben som är gjorda, framförallt mark- och 
betongarbetet. Mellan systemhandling och bygghandling har en rad beslut tagits och 
skolan är därför inte lika i alla delar. När bygghandling var klar gjordes ny och 
uppdaterad kalkyl, vilket ger den stora fördelen att man lättare kan stämma av ekonomin 
mot det verkliga utfallet. Det finns en förändringslita utan påslag där man redovisar 
avgående och tillkommande kostnader, alla förändringar ska inarbetas i kalkylen för att 
hålla slutkostnaden uppdaterad. Produktionschefen anser att det borde vara ett mervärde 
för beställaren att de nu vet bättre vad de får, de får mer för pengarna och allt de önskat 
har de fått. Projektchefen beskriver att det gäller att bromsa upp när beställaren börjar 
lägga på mer och mer saker som inte är med i budgeten och säger; 
”Det är väl det som är det svåra i början, att man ska se samma mål och då måste någon 
bromsa upp och säga att vi måste vara lite mer kloka nu – vi har inte råd med vad som 
helst. Ett tag var vi 4 miljoner över budget och då gällde det ju att hitta hem igen, vi vill 
helst ligga 10 miljoner under budget i början för att ha en buffert. Men vi har lyckats att 
jobbat in så, nu är det bra.”– Projektchef projekt C 
Underentreprenörer  
Bland underentreprenörerna finns det olika uppfattningar om incitament. En av 
underentreprenörerna ser både för- och nackdel i att det inte finns några ekonomiska 
incitament och menar på att när de i tidigare projekt legat på rätt sida budgeten så har de 
känt att de lite tappar sin drivkraft. Vidare förtydligar denne med att har man en morot 
och något att jaga så kör man på och det tjänar ju projektet på i slutändan. En annan ser 
det som att kan han sysselsätta folk leder det till att han i sin tur i större grad slipper att 
konkurrera på den allmänna marknaden och på så sätt spar de in pengar i andra ändan. 
Ytterligare en uppfattning kring incitament beskrivs som att alla typer av morötter är bra 
för att få människor att engagera sig och göra ett bra jobb, men att vissa typer av 
morötter kan också leda till att en underentreprenör i princip hanterar projektet som ett 
vanligt projekt, d.v.s. med någon form av ÄTA-hantering. Då måste entreprenören hela 
tiden reglera sin egen budget och höja den om förutsättningarna ändras för att kunna få 
nytta av incitamentet.   
 
Det råder delade meningar om vad de tycker om prestationsarvodet. Någon anser att än 
så länge har upplägget fungerat bra och att det finns en bra struktur för hur de ska 
bedömas. Medan en annan tycker att det är onödigt eftersom de ändå följer projektets 
tidplan. Det beskrivs att man hjälps åt mer i partnering och på så sätt hålls timmarna och 
materialkostnaderna nere.  
 
Även underentreprenörerna ser en stor fördel i att slippa ÄTA-hantering och att ”tjata 
om pengar”. Det blir enklare att lösa problem och driva projektet framåt när man slipper 
prissätta alla förändringar i förväg. Många frågeställningar undviks eftersom alla är 
medvetna om att de ersätts för nerlagda kostnader. De beskriver en trygghet med 
  
 
partnering i och med att vinsten är förutbestämd. ”På andra jobb kan du ju göra riktiga 
klipp men du kan ju även göra riktiga förluster” och det ses som bättre med ett jämt 
flöde än med toppar och dalgångar. En fördel beskrivs vara att det går att ”flytta 
pengarna”, eftersom alla projektets pengar är ”i samma påse”, blir en lösning dyrare än 
planerat så kan pengarna omfördelas, något som inte vore möjligt i vanliga fall. 
Beslut 
Beställare 
Beställarens förväntan på partneringsamarbetet var möjligheten att kunna vända och 
vrida på alternativen, för att ta fram det mest ekonomiska samt kvalitets– och 
förvaltningsmässigt bästa lösningarna. Hittills har den förväntnings besvarats. 
Projektledaren beskriver att ju senare man ändrar någonting desto dyrare blir det och 
tillägger att så är det ju även i partneringprojekt, men att i partnering finns en flexibilitet 
så att det går att göra ändringar. Vidare beskriver han att de har en lista för projektet 
med datum som säger hur länge de kan ändra sig gällande olika saker och att efter det 
datumet går det inte att ändra längre. Han menar att i en traditionell entreprenad så går 
det egentligen inte att ändra sig efter upphandlingen utan att det blir extrakostnader och 
att man inte riktigt vet hur mycket vinstmarginal entreprenören lägger på för 
extrajobbet.   
Skanska 
Från ett håll beskrivs det att det är sena beslut, att man aldrig riktigt får satt ner foten 
och det menas på att det måste bli tydligare till nästa gång. Det beskrivs att de upplever 
att beställaren tar upp grejer gång på gång, att man tror att det är beslutat, men bara för 
att det är partnering så ska det finnas valmöjligheten in i det sista. Vidare redogörs för 
att det finns en lista på deadlines, men att man frångår den emellanåt. Projektchefen 
påpekar att det är viktigt att vara tydliga med vad de har för ram att hålla sig inom så att 
beslut kan fattas. Flera beskriver en frustration när beslut inte kommer fram och de inte 
kan komma vidare i produktionen, men det tilläggs att arbetsformen är utvecklande och 
att de har lärt sig mycket.  
Underentreprenörer 
En entreprenör anser att det finns risk att beslutsfattandet blir utdraget i partnering och 
beskriver det som att man i projekteringen ska lyssna på allas åsikter och där borde vara 
mer bestämt om när beslut måste fattas och hur länge man kan påverka. De sena 
besluten tros inte nödvändigt bero på partnering, utan att det bara gäller att identifiera 
vilka som måste vara med på mötena för att få fram beslut och menar på att det går ju 
både tid och pengar när de dras ut på besluten. En annan meddelar att nu är beställaren 
med på UE-möten, viket de inte är traditionellt och i och med deras närvaro på dessa 
möten blir det lättare att få fram snabbare beslut. 
Skede & tid 
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Beställare 
De flesta på beställarsidan i projekt C anser att Skanska kom in i rätt skede, någon anser 
att entreprenörerna skulle kommit in tidigare. Det kom in relativt sent innan projektet 
flyttades, men efter flytten till var de med från start och då kände de till mycket sedan 
tidigare. De ser ett mervärde i att Skanska följde med från flytten av projektet, annars 
hade de inte kunnat komma igång så fort som de gjorde. Det beskrivs att det som inte 
fallit ut så väl i projektet berodde på att de hade för lite tid i inledningsfasen, att det drog 
ut på tiden när de tog fram programhandlingarna med verksamheten. De hade behövt 
mer tid eller varit mer effektiva och det tilläggs att de kanske inte helt och hållet haft 
den korrekta interna organisationen. Att det drog ut på tiden har påverkat Skanskas 
möjlighet att få fram en programhandling i tid vilket kan ha vidare effekter. Beställarens 
ombud berättar att om de ska använda sig av partnering igen så ska entreprenören in 
mycket tidigare och uttrycker; 
”Vi behöver inte tänka så mycket från början utan vi gör det ihop”. – Beställare projekt C 
Skanska 
Skanska kan i efterhand se att det var en fördel med att de var med i projektet innan det 
flyttades till annan ort, för där lärde de känna varandra. Där var ingen spikrak väg i 
början och det kunde de sedan ta med sig när projektet flyttade och där det blev en 
mycket enklare väg att gå. I dagsläget uppger de att de ligger bra till i tidsplanen. 
Underentreprenörer 
Att underentreprenörerna kom in i systemhandlingsskedet anses av vissa 
underentreprenörer som ett lagom skede medan vissa menar på att det var lite för tidigt. 
De ser dock en stor fördel i att få vara med och tycka till tidigt.  
Utmaningar med partnering 
Beställare 
Beställaren i projekt C kan se en utmaning i att i början av projektet blir det mycket 
möten och därför är det viktigt att man känner att mötena är effektiva. Man är eniga på 
beställarsidan om att det gäller som beställare att ha kompetent personal i sin 
organisation för de kan inte ”sätta sig på läktaren i partneringprojekt”. Beställaren tror 
att det kan vara en utmaning för entreprenören att vara så öppen i sin redovisning. 
Projektledaren beskriver vikten av att ha förståelse för alla roller och erfarenheter 
eftersom alla inte har erfarenhet av att vara med i sådana här projekt, t.ex. rektorerna har 
ingen erfarenhet av byggprojekt eller att vara med så tidigt i processen.  
 
Skanska 
Skanskas platsledning ser en utmaning i den ständiga informationen, ”det går ju inte 
som ett självspelande piano utan det gäller att hela tiden uppdatera sig och påminna 
varandra”.  Det gäller att hålla uppe ångan och de menar att det kan vara en farhåga, att 
man ska tappa energin i projektet.  De uttrycker vikten av att ha nyckelpersoner som kan 
  
 
föra talan för vissa grupper och att det i detta projekt har saknats en person som kan 
fungerar som språkrör för verksamheten. Från Skanska håll ses en utmaning med 
partnering som att de hela tiden tas sena beslut och ändras in i det sista, samtidigt finns 
en förståelse att detta är en av de viktigaste frågorna för beställaren. Ombudet ser 
utmaningar i att större involvering och att saker tar längre tid måste ge effekt på slutet 
för att det ska löna sig En annan utmaning beskriver han som att det gäller att vända "att 
kontroller" till "att motivera", på så sätt kan de vara effektiva och spara tid. 
Underentreprenörer 
En underentreprenör ser en utmaning i att det är det krävs mer administration och 
resurser i ett partneringprojekt. Det gäller att veta att när det är partnering så kommer det 
att krävas mycket tid och därför behöver entreprenören eventuellt säga nej till andra 
jobb och sköta detta bra istället. Från ett håll beskrivs den största utmaningen som att 
hålla budgeten och flera är eniga om att det är lite ovant för dem att redovisa budget och 
göra snygga och prydliga kalkyler på det ingående sätt som gäller för det här projektet. 
Man måste ju ändå försöka hålla sig till det man ska göra, så att man inte ”flummar 
iväg” för mycket är ytterligare en åsikt om partnering. En av underentreprenörerna kan 
inte komma på någon utmaning med partnering utan tycker bara det är roligt att kunna 
påverka. 
Beställarens tankar om partnering i framtida projekt 
Beställaren i projekt C ser positivt på att arbeta i partnering även i framtiden, de är nöjda 
med arbetsformen, men tillägger att det är tiden som styr eftersom upphandlingen kräver 
tid. Det tros även kunna bli aktuellt med strategisk partnering i framtiden, så de kan ta 
med sig erfarenheterna och göra samordningsvinster. Det framgår att de ska bygga två 
skolor till och är måna om att hitta ett bra sätt att genomföra det på.  
”Jag skulle gärna flytta hela gänget där till nästa skola” – Beställarens ombud projekt C  
Sammanfattning av de främsta mervärdena skapats tack vare 
partnering i projekt C 
Beställare 
 God relation parterna emellan och de behöver inte kontrollera varandra. 
 Entreprenörernas engagemang att ta fram bra lösningar. 
 Projektet är i fokus och det är inte ”vi och dom” utan ”vi tillsammans som ska ta 
fram en bra sluprodukt”. 
 Med partnering kan större fokus läggas på långsiktigt ekonomiskt och kvalitet.  
 Man kan spara pengar på att göra rätt investeringar som kanske kostar mer idag 
men blir billigare i längden.  
 Alla hjälps åt och därför sparar de både tid och pengar. 
 Roligt att gå till möten, de är inte alltid överens men har alltid en bra diskussion. 
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 Man får en så mycket bättre produkt, bygger den rätta produkten från början och 
behöver inte bygga om direkt.   
 Entreprenörernas kunskap och kompetens. 
 Möjlighet att vrida och vända på lösningar. 
 När besparingar kan göras läggs pengarna in i projektet för att höja kvalitet eller 
så plockas något från beställarens ”önskelista”.  
 Politiken gillar den ”tavelträff” som gjorts på hur mycket projektet kommer 
kosta. 
 Markentreprenören tog fram lösningar på marken, som de inte tror en konsult 
hade lyckats med. 
 Hela tiden jobbar de med att hitta förbättringar och beställaren får vara delaktig. 
 Skolan är anpassad för verksamhetens önskemål. 
Skanska 
 Bra samarbetsklimat, där de litar på varandra. 
 Slutprodukten blir bättre tack vare entreprenörernas samlade kunskap. 
 Vrider och vänder för att hitta bästa lösningar, även för förvaltningspersonalen. 
 Beställaren vet vad de får. 
 Beställaren får mer för pengarna plus allt som de hittills har önskat sig. 
 Kontroll på pengarna. 
 Bättre samarbete på arbetsplatsen. 
 Ekonomisktrygghet för alla som är med. 
Underentreprenörer 
 De är en positiv stämning i projektet och ett bra samarbetsklimat. 
 Att vara utvald på kompetens ökar motivationen att jobba bättre. 
 Ökad förståelse för vad som är viktigt för beställaren. 
 Kortare beslutvägar eftersom de kan ha en direkt kommunikation med 
beställaren. 
 Att de lärt känna varandra och svetsat samman om grupp innan de kom ut på 
bygget. 
 Att alla tar ansvar och tänker ”hur kan vi göra detta på bästa sätt”. 
 Det får större insikt i projektet eftersom annars brukar vissa av 
underentreprenörerna komma in betydligt mycket senare.  
 Mer fokus på kvalitet och hållbarhet. 
 Fler deltar i beslutsfattande vilket leder till bättre lösningar. 
 Roligare när det får vara med och påverka i större utsträckning. 
 Produktivit och effektivit eftersom de har ett bra samarbete och trivs man bättre 
så jobbar man bättre. 
 Totalekonomin borde bli bättre eftersom det inte är så många ”löses på platsen 
grejer”. 
  
 
Projekt D  
Projektbeskrivning   
Skolbyggnad inklusive idrottshall omfattande totalt 6000 kvm i en kommun strax 
utanför Göteborg. Entreprenadformen för projektet är totalentreprenad. Beställare till 
projektet är kommunen i vilken byggnaden är belägen och således har upphandlingen 
gjorts enligt LOU. Beställarorganisationen har aldrig jobbat med partnering tidigare. 
Beställarens ombud har knapp erfarenhet av byggbranschen och har heller inte deltagit i 
något partneringprojekt tidigare. Projektledaren är mycket erfaren av byggbranschen och 
har även jobbat i partneringprojekt tidigare, dock när han jobbade för en annan 
organisation. Från Skanskas håll har både projektchef och produktionschef tidigare 
erfarenhet av partnering. Bland underentreprenörerna har vissa men inte alla jobbat i 
partneringprojekt tidigare.    
Entreprenadkostnaden uppgår till 130 MSEK. En riktpriskalkyl togs fram gemensamt 
utifrån nästan färdiga bygghandlingar. Arvodet är fast och bestämt till en viss summa 
pengar, på så sätt ändras den relativa vinsten om den slutliga entreprenadkostnaden 
ändras. Skanska blev upphandlade i ett skede där bara ett "vitt papper" fanns. Sedan 
upphandlade de båda parterna tillsammans upp arkitekt, konstruktör och de större 
underentreprenörerna på samma villkor som Skanska är upphandlade på. De som är 
upphandlade i partnering är; arkitekt, konstruktör, RÖR, EL, VENT, STYR, MARK. 
Underentreprenörerna fick själva välja projektörer till projektet.   
Vid studies tidpunkt är projektet i slutskedet.    
Intervjuade i projekt D:   
Beställare: ombud, projektledare  
Skanska: projektchef, produktionschef  
Underentreprenörer: projektledare för ventilations- och elentreprenöreren samt 
elentreprenörens ledande montör  
Bakgrund till val av partnering   
Beställarens beslut att genomföra projektet i partnering togs bland annat eftersom 
beställarorganisationen inte har byggt skolor på länge, de ville hitta en metod för att det 
skulle bli så bra som möjligt och de skulle göra så få misstag som möjligt. De anlitade 
en extern partneringledare som hjälpte dem med upplägg och förfrågningsunderlag.  
Förväntningar och farhågor  
Beställare 
Beställarens projektledare berättar att förväntningarna på arbetsformen var att ”få ut vad 
branschen kan idag”, få de smartaste lösningarna som inte går att hitta annars samt att 
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bygga rätt från början med rätt kvalitet. Han är nöjd med utfallet och förväntningarna 
har uppfyllts i projektet. Ombudet har ingen erfarenhet av partnering och visste inte så 
mycket om arbetsformen varför hon inte heller riktigt visste vad hon kunde förvänta sig. 
Hon tyckte det var intressant att gå in i ett projekt där man har helt andra förutsättningar 
för samarbete jämfört med traditionella projekt, vidare anger hon att hon förväntade sig 
att man också skulle märka av att det var mer fokus på samarbete i projektet. Eftersom 
det är ett nytt sätt att arbeta på så fanns också farhågor, projektledaren berättar att det 
fanns vissa tankar innan projektet drog igång rörande om man skulle lyckas jobba bra 
tillsammans, lyckas skapa tilliten som är så viktig samt hur det skulle fungera att jobba 
med löpande räkning. Ombudet berättar vidare att det har funnits vissa politiska 
diskussioner om huruvida kostnaden blir högre eller lägre i partneringprojekt samt att 
man från kommunens sida har diskuterat att det kräver mer tid. Själv kommenterar 
ombudet tidsåtgången med att ”ska man få till kommunikation och samarbete så måste 
man samlas, man måste prata för att få en samstämmighet och då innebär det att man 
måste träffas vilket förstås tar tid”.   
Vad som anses viktigast för att lyckas i ett partneringprojekt  
Beställare  
Projektledaren berättar att för honom handlar partnering om samarbete, förtroende och 
tillit, det handlar om att bygga det bästa laget. För att lyckas betonar han att alla måste 
lita på varandra och göra sitt bästa samt stå för vad man säger och gör. För att skapa 
förtroende för varandra menar han att en förutsättning är att alla går in med rätt 
inställning samt att man i början kommer överens om vad som är viktigt, som 
gemensamma ledord för projektet.  Projektledaren påpekar också att om det är någon i 
projektet som inte riktigt passar i partneringprojekt så får man inte vara rädd att byta ut 
denna person och menar att en sådan sak är just tillit och förtroende- att våga göra det 
som måste göras. Han anger att i projekt D byttes en person ut av just denna anledning. 
Ombudet framhäver att precis som i andra situationer som handlar om samarbete och 
kommunikation så är det jätteviktigt med uppföljning för att lyckas. En annan aspekt 
som lyfts fram är vikten av att man som beställare har med sig en organisation som 
klarar av det arbete som ett partneringprojekt innebär. Ombudet påpekar att innan man 
går in i ett partneringprojekt så måste man förstå att det är en annorlunda arbetsform 
som också kräver något annat än vad man är van vid. Beställaren tycker absolut att det 
är värt det arbete som krävs att genomföra ett partneringprojekt och projektledaren 
påpekar också att det är huvudentreprenören som stått för att driva projekteringsfasen i 
projektet men att han som projektledare har haft en roll att hela tiden ”mata” med 
nödvändiga uppgifter och information.   
Skanska 
För att lyckas med partnering menar Skanskas representanter i projekt D att det är 
viktigt att det bland deltagarna finns en samlad syn kring varför man går in i ett 
partneringprojekt och hur man tänker i projektet. Det gäller att inte bara tänker på sig 
själv utan man måste hela tiden se till projektets bästa. Vidare krävs att deltagarna vågar 
  
 
säga vad de tycker samtidigt som det måste finnas en förståelse för att man inte alltid 
kan få sin vilja igenom utan utgångspunkten är projektet som helhet. Det påpekas även 
att det är viktigt att vara lyhörd och tydlig. Skanskas representanter i projektet är nöjda 
med utfallet av hur partneringkonceptet har fungerat i projektet och menar att en viktig 
del i att de lyckades kan förklaras med att det i upphandlingen lades mycket vikt vid att 
hitta rätt samarbetspartners som passar i ett partneringprojekt och har de kvalitéer som 
beskrivs ovan. Under intervjuerna med olika partners så frågade de bland annat hur 
dessa såg på partnering, för att kunna hitta de som skulle passa bäst att samarbeta med.  
Det påpekas att personerna är avgörande i ett partneringprojekt och betyder mer än 
vilket företag de jobbar på. Vidare betonas också hur viktigt det är med en engagerad 
beställare i partnering, något som Skanskas representanter verkligen verkar tycka att de 
har i projekt D.  
Underentreprenörer 
Bland underentreprenörerna framhävs att samarbetet är det viktiga för att lyckas i ett 
partneringprojekt. De menar att det är viktigt att alla är delaktiga, att man lyssnar på 
varandra, att det finns bra personkemi i gruppen, att det finns en öppenhet samt att de 
olika aktörerna kan arbeta gemensamt både vad det gäller lösningar, utförande och 
ekonomi   
Samarbete och gemensam organisation  
Beställare  
Relationen mellan de olika parterna i projektet är enligt beställaren bra och de känner att 
det finns ett förtroende för varandra i gruppen. Projektledaren berättar att man blir 
lyssnad på och att han aldrig har haft ett resonemang med någon i projektet som inte 
fungerat. Ombudet menar i sin tur att hon i traditionella projekt ser att man trilskas mer i 
slutänden av projekten, "vem som sa vad och vem som ska betala vad" eller liknande 
diskussioner, vilket hon hittills inte upplevt i projekt D. En av de största skillnaderna 
mot ett traditionellt fastprisjobb tycker ombudet är att det är mer fokus på samarbete och 
kommunikation redan från start samt att det bygger mer på öppenhet och att man direkt 
”lägger fram korten på bordet”. I traditionella projekt har hon fått upplevelsen av att 
det bygger mer på olika parter som i första hand inte har fokus på att samarbeta utan mer 
förhandlar med varandra.   
Projektledaren tror att det goda samarbetet har kunnat skapas delvis eftersom alla 
respekterar varandras roller och delvis för att ekonomiupplägget gör att man inte måste 
”fightas för varenda krona”. En avgörande faktor för att samarbetet har blivit så bra 
anser projektledaren vara personerna. Han menar vidare att oavsett om det är partnering 
eller ej så är det personerna som gör att man lyckas och att det på så vis kan bli ett lika 
bra samarbete även i ett traditionellt fastprisjobb. I samtliga projekt, oavsett arbetsform, 
så tror projektledaren att man också måste ha ”lite tur” vad det gäller att personer ska 
fungera ihop och kunna skapa ett framgångsrikt samarbete. Dock menar han att i ett 
partneringprojekt så ingår det i processen att gemensamt bygga upp ett fungerande lag 
varför det i partneringprojekt jobbas mer med att det ska fungera. Projektledaren tycker 
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att partnering bidrar till att det blir en lugnare och behagligare resa utan tjafs. Han tror 
också att produktiviteten har påverkats positivt i och med partnering men påpekar även 
att den goda produktiviteten troligtvis även är en följd av de planeringsmöten som 
införts på bygget varje morgon. Ombudet tror att samarbetet gynnats av att det finns en 
ödmjukhet från Skanskas sida i kombination med att beställarens projektledare har varit 
väldigt tydlig med vad beställaren vill och vad de har för krav men påpekar även att 
samarbetsstrukturen som blir i och med partnering troligtvis bidragit till det goda 
resultatet.   
Skanska 
Ett av mervärdena som partnering har bidragit till att skapa i projekt D anses vara den 
goda lagandan i projektet och att alla verkligen har varit med och bidragit. Även från 
Skanskas håll anges att det har varit en väldigt bra relation mellan de olika parterna samt 
att arbetsformen har bidragit till ett klimat där man jobbar tillsamman och hjälper 
varandra mer än vad som ofta blir fallet i ett fastprisjobb. Alla i projektet har varit både 
engagerade och involverade. Skanskas representanter menar att i och med att det finns 
ett klimat där man hjälper varandra och förstår att ens eget jobb är viktigt för nästa 
persons jobb, ett tänk som är svårt att hitta i ett fastprisjobb, så påverkas också 
produktiviteten och kostnaderna kan på så sätt hållas nere. En del i att lyckas med att få 
ut detta tänk hela vägen till alla var upphandlingen där Skanska och beställaren 
tillsammans handlade upp underentreprenörerna och stort fokus lades på att hitta ”rätt” 
personer som delade uppfattningen om vad partnering innebär. Det påpekas att de 
ledande montörerna är viktiga och att alla ska vara med och påverka från tidigt skede, 
”de ledande montörerna har många bra idéer och det är ju ute på bygget det händer”. 
En annan del som tros ha påverkat att man lyckats hela vägen är de dagliga 
morgonmötena där man under några minuter går igenom planeringen av bygget för den 
kommande dagen vilket har ökat tydligheten. Även de sociala aktiviteterna tros ha haft 
positiv effekt för att sammansvetsa teamet.   
Underentreprenörer  
Underentreprenörerna upplever att relationen i gruppen är väldigt bra samt att det finns 
en positiv stämning, att man vågar säga vad man tycker och har förtroende för varandra. 
En av entreprenörerna tror att det välfungerande samarbetet beror på att de olika 
individerna har en vilja att samarbeta. Det påpekas också att det finns en annan vilja att 
hjälpa varandra än vad det brukar finnas i ett fastprisjobb, vilket gör att både 
arbetstimmar och materialkostnader kan hållas nere. Den ledande montören som 
medverkar i studien instämmer i att det är ett bra samarbetsklimat ute på arbetsplatsen 
och att man snabbt kan få hjälp av andra om det behövs. Den största skillnaden mot 
vanliga fastprisjobb menar den ledande montören är att han i fastprisjobb känner sig mer 
stressad och påpekar samtidigt att det har varit väldigt bra att det funnits tillräckligt med 
tid i projekt D eftersom det lätt görs misstag under tidspress. Samtidigt menar montören 
att han även har varit på lite mindre byggen utan partnering där man också har hjälpt 
varandra och det funnits en god sammanhållning samt att han själv alltid försöker vara 
öppen och hjälpsam i sitt arbete. Ett av mervärdena med partnering i projekt D som lyfts 
fram av underentreprenörerna är att man lärt känna varandra i tidigt skede, innan 
  
 
projektet knappt börjat, det påpekas att även de ledande montörerna träffade varandra 
innan. Att lyckas svetsa samman gruppen redan innan man börjar arbeta dagligen med 
varandra ses som mycket värdefullt.   
Partneringrelaterade aktiviteter  
Beställare  
Beställaren har svårt att svara på vilken effekt de workshops som har varit har gett, 
ombudet deltog inte och projektledaren tycker det är svårt att avgöra. Projektledaren 
påpekar dock att han tycker det var en bra övning att gemensamt ta fram 
partneringöverenskommelsen. Vidare berättar han att de även kommer ha en träff efter 
projektets slut där de sammanfattar hur projektet och samarbetet gick samt vad de skulle 
kunna gjort annorlunda. Beställaren påpekar att de även uppskattade ”designdialogen” 
som arkitekten anordnade i startfasen där de olika parterna fick föra fram sina åsikter om 
skolans utformning och funktion. Att verksamheten har varit så delaktig i projektet som 
de varit tror projektledaren till stor del beror på upplägget med projekteringsmodellen 
”designdialog” och inte lika mycket på just arbetsformen partnering i detta fall.   
Partneringöverenskommelsen anses inte användas speciellt mycket i projektet men 
beställaren menar att alla vet att den finns och att den inte behövts användas eftersom 
det fungerat bra ändå då alla arbetar enligt det sätt som är tanken bakom 
den.  Beställaren uppskattar att det finns en partneringledare, ombudet menar att denne 
uppfyller en väldigt viktig funktion i och med att partneringledaren fungerar som en 
extern part som inte är rädd för att lyfta fram saker som för någon annan skulle kunna 
upplevas som känsligt att ta upp. Ombudet menar att partneringledaren är en av 
faktorerna som krävs för att lyckas i ett partneringprojekt.   
Skanska 
Skanskas representanter berättar att det har varit ett antal workshops i projektet och 
nämner även de designdialogen i projektets början där de olika partnerna fick komma 
med idéer och vara med och påverka hur byggnaden skulle se ut och utformas. Den stora 
effekten av dessa aktiviteter menar de är att de som entreprenörer förstår vad beställaren 
och verksamheten vill ha och tycker är viktigt. På samma sätt förstår beställaren och 
verksamheten varför entreprenörerna vill lösa saker på ett visst sätt. Sammantaget bidrar 
arbetssättet till att det bli rätt produkt från början och verksamheten får en skola som 
fungerar för dem.   
Partneringöverenskommelsen är gemensamt framtagen genom att man utefter 
beställarens visioner för projekt tagit fram gemensamma mål. När någon ny kommer in i 
projektet så presenteras partneringöverenskommelsen och det påpekas att den också kan 
fungera som ett verktyg om man behöver påpeka vad man kommit överens om i 
projektet, vilket dock inte har behövt göras eftersom samarbetet har fungerat bra och alla 
varit engagerade. Skanskas representanter ser positivt på att ha en partneringledare men 
anser att partneringledaren inte behövts användas speciellt mycket i projektet och därför 
heller inte gett så stor effekt.   
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Underentreprenörer 
Utav de två underentreprenörer som deltar i studien är det bara en utav dem som deltagit 
i workshops, denne menar att dessa tillfällen är bra eftersom de hjälper i arbetat att 
svetsa samman gruppen och att lära känna varandra. Den ledande montören känner dock 
inte att han fått ut något av att delta i en workshop.    
Om partneringöverenskommelsen finns delade meningar. En av underentreprenörerna 
menar att effekten av partneringöverenskommelsen är att man lyfter fram det som är 
viktigt för beställaren och på så sätt är medveten om vad som är viktigt för beställaren 
och verksamheten när man börjar jobba. Denne menar också att 
partneringöverenskommelsen levt kvar i projektet medan den andre underleverantören 
anger att han inte direkt märkt av att den används i projektet. Den ledande montören 
påpekar att den sitter uppe på väggen i boden så att man ser den men tycker inte direkt 
att den används i arbetet mer än att det finns ett tydligt fokus på gemenskap, vilket är en 
del av partneringöverenskommelsen. Ingen utav underentreprenörerna anger att de 
direkt märkt av partneringledaren mer än i aktiviteter som workshops men tycker att det 
upplägget har fungerat bra.    
Kompetens och lösningar i projektet  
Beställare  
Beställaren berättar att alla har bidragit med sin kompetens och erfarenhet, såväl 
Skanska, underentreprenörer och verksamheten. Projektledaren menar att tack vare 
partnering så får man med sig all kunskapen redan från start vilket resulterar i smartare 
lösningar och påpekar också att andan i hela tänket är att man ska hjälpas åt. Material- 
och systemval tros ha påverkats positivt tack vare arbetsformen. Projektledaren berättar 
att han i detta projekt har lärt sig att påverka arkitekten bättre än vad han kunnat göra 
tidigare. Ett exempel där partnering har varit till hjälp i denna fråga är då arkitekterna 
ville ha en högre takvinkel än vad beställaren och entreprenören ansåg vara det bästa. 
Genom att kalkyleringen skedde samtidigt som det ritades och framförallt eftersom 
entreprenören tydligt kunde visa på att arkitektens alternativ var dyrare så togs beslutet 
om att ändra lutningen och projektet sparade på så sätt pengar.  Ett annat exempel på val 
som troligtvis inte gjorts i projektet om det inte var partnering är beslutet om LED-
belysning som beställaren anger var den drivna elentreprenörens förtjänst. Att 
verksamheten har varit så delaktig under processen menar beställaren har betytt mycket, 
ombudet poängterar att det är tack vare dem som skolan blivit så välanpassad. Ett 
exempel på deras påverkan är att de påpekade att det i en skola är viktigt med toaletter 
nära entrén, vilket ingen annan hade tänkt på annars. Som sagt tidigare så anser 
projektledaren dock att detta mervärde mer beror på projekteringsmodellen 
”designdialog” än på partnering.   
Skanska  
Även Skanskas representanter berättar att alla parters kompetens har använts i projektet, 
såväl deras egen och underentreprenörernas erfarenhet som beställarens. Det påpekas 
även att verksamheten har varit väldigt delaktiga i projektet, rektorn har varit med under 
  
 
hela projekteringstiden och lärare, föräldrar och barn har också fått ge sina synpunkter 
om hur skolan ska bli så bra som möjligt. Föräldrar och barn var med på en workshop 
och barnen har bestämt mycket av utemiljöns utformning. Verksamheten har hjälp till 
att ta fram lösningar som fungerar för deras framtida vardag. Även från Skanskas håll 
poängteras att verksamheten bland annat påpekade de att det bör finnas toaletter i entrén 
på en skola så att man slipper gå genom hela byggnaden för att komma dit, något som 
ingen annan hade tänkt på. Andra exempel där verksamheten varit med och påverkat är 
att man använde överflödiga massor till att göra en pulkabacke och att barnen har fått 
sin klätterställning som de ville ha. Produktionschefen menar att hade inte verksamheten 
varit med och gett sina åsikter så hade skolan kanske inte sett ut så som den gör idag.   
”Vi hade nog inte levererat en så bra produkt som det blir nu, när det är sådant 
engagemang och delaktighet från skolans personal” – Produktionschef projekt D  
Projektchefen menar i sin tur att en av de största skillnaderna jämfört med ett 
fastprisjobb är att man i ett partneringprojekt som detta bygger rätt produkt från början, 
när allas kompetens tas tillvara på.   
”Jag tror att det blir väldigt mycket bättre när vi får vara med allihop att tycka och 
tänka. Det är skoj och det blir en väldigt bra produkt på slutet som alla känner sig hemma 
med och trivs med” – Projektchef projekt D  
Från Skanskas håll påpekas också att det är bra att arkitekten har varit med i 
partneringsamarbetet och att arbetsformen har underlättat samarbetet med dem. Även 
Skanskas representanter nämner att taklutningen ändrades vilket bidrog till en stor 
besparing. De menar att en sådan sak hade de haft svårt att få vara med att påverka i ett 
traditionellt projekt i och med att taklutningen då hade varit uppritad från början och att 
uppfattningen då är att det ska gälla. Vidare menar de att det är lättare att påverka 
sådana här typer av val när man tydligt kan visa på kostnadsskillnader.   
Underentreprenörer 
Underentreprenörerna tycker att deras kompetens har tagits tillvara på i projektet. 
Elentreprenören anger bland annat att de kunnat vara med och påverka val av belysning, 
exempelvis togs tavelbelysningen bort eftersom den inte behövs i dagens undervisning 
vilket också betydde en kostnadsbesparing, infällda armaturer valdes istället för 
hängande vilket underlättar skötsel och städning. Styrentreprenören anger att de 
påverkade termostatlösningen vilket även det bidrog till kostnadsbesparing. Även den 
ledande montören som deltar i studien berättar att de lyssnat till hans kompetens och 
önskemål i och med att han deltagit i processen. Han ville ha tillräckligt stora elrum, 
vilket de lyssnade till. En av entreprenörerna anger att ett av mervärdena med att 
projektet utförts i partnering är att det läggs fokus på god kvalitet och att det ska bli en 
hållbar produkt under lång tid samt att det är lättare att föra den sortens diskussioner i ett 
partneringprojekt.   
Underentreprenörer i partnering  
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Beställare  
I intervjun ställs frågan hur beställaren tror att projektet hade blivit om inte 
underentreprenörerna varit med på partnering, svaret från projektledaren blir;   
”Då hade inte jag varit med, det är en förutsättning att man gör det på det sättet. Jag 
menar att ska detta lyckas så ska alla vara med från början på samma villkor. Hade inte 
UE varit med hade du inte fått med allt.” – Beställare projekt D  
I upphandlingsprocessen intervjuades underentreprenörernas projektledare samt ledande 
montör för att ta reda på vad de som jobbar i produktionen kan tillföra. 
Underentreprenörerna fick i sin tur välja konsulter inom respektive område för att de 
skulle kunna välja de dem ansåg mest lämpliga. Beställaren är mycket nöjd med detta 
upplägg och projektledaren anger att processen blev precis som han önskat.   
Skanska 
Skanskas representanter framför att det har betytt mycket för projektet att 
underentreprenörerna genom att vara upphandlade i ett tidigt skede på partnering kunnat 
bidra med sin kunskap. De har många bra idéer och är till stor hjälp i att ta fram bra 
lösningar. Underentreprenörerna kan marknaden inom sitt område och vet på så sätt vad 
som är prisvärt samt kan se och förklara skillnader. De menar att hade inte 
underentreprenörerna varit upphandlade på samma sätt så hade förmodligen en del av 
det tänk som finns kring att hjälpa varandra och se till projektets helhet försvunnit. Då 
hade istället läget mer varit att var och en har ”sina pengar” att förhålla sig till. När 
beslut togs om vilka underentreprenörer som skulle upphandlas i partnering så beskriver 
projektchefen det som att man försökte hitta en nivå som var lämplig med avseende på 
hur stor påverkan respektive entreprenör har på projektet. Vidare menar han att de 
underentreprenörer som inte är upphandlade i partnering i projektet ”glider in i tänket” 
ändå, att de faller in i mönstret som de andra jobbar i.  
Underentreprenörer 
Underentreprenörerna uppskattar att jobba i ett partneringprojekt bland annat eftersom 
de till större grad kan vara med och påverka projektet och att det medför ett bra 
samarbetsklimat. De menar att är det ett partneringprojekt så skall de vara upphandlade 
på samma villkor som huvudentreprenören annars blir det ingen skillnad mot ett 
fastprisjobb för dem, ”då jagas ju bara lägsta pris”. Det nämns att det kräver mer tid för 
underentreprenörerna att vara med i ett partneringprojekt men de ser inte det som något 
hinder och påpekar att de får ju betalt för de timmar som de lägger ner.   
Ekonomi  
Beställare  
Beställaren är nöjd med den ekonomiska modell som är i projektet, utan incitament på 
budgeten och en fast summa arvode. Vidare menar projektledaren att Skanskas 
incitament är att om budgeten understigs så blir arvodet procentuellt högre. På frågan 
om beställaren skulle gjort något annorlunda i nästa partneringprojekt så svarar 
  
 
projektledaren att han hade velat känna sig mer trygg i den första kostnadsriktpunkten 
som togs fram, då den ändrades senare i projektet. Han vet inte exakt vad man skulle 
gjort annorlunda men tror att man hade behövt ha en dialog på ett annat sätt, t.ex. frågat 
hur mycket risk det fanns inräknat i riktkostnaden. Det senare kommenterar han med att 
han inte vet om det skulle gjort någon skillnad men att det skulle känts bra att veta.   
Skanska 
Skanskas representanter tycker att den ekonomiska modellen fungerar väldigt bra och 
menar att den är enkel för både beställaren och dem själva. Eftersom arvodet är fast i en 
viss summa pengar menar projektchefen att Skanskas ”morot” blir att få ner 
nettokostnaderna eftersom deras marginal då ökar, de får inte mer pengar i kronor men 
arvodet blir en högre procentsats. Vidare är han nöjd med att det inte finns några 
ekonomiska incitament på budgeten då han tycker att det gör att de olika parterna ser 
mer till sina egenintressen och inte till projektets bästa.   
Samarbetet och viljan att hjälpa menar man från Skanskas håll även ger effekt ur ett 
ekonomiskt perspektiv, när man hjälps åt, tar hänsyn till de andra i projektet och alla inte 
bara tänker på att hålla nere sina egna kostnader så kan totalkostnaden redan från början 
hållas nere. Skanska har genom hela projektet varit tydliga med att det är totalbudgeten 
som är det viktiga, och skulle det gå över på något håll så ska alla hjälpas åt för att lösa 
det så att totalbudgeten hålls. Det påpekas också att med partnering kan vissa val göras 
utefter hur prognosen ser ut och vad projektet har råd med, sådana saker som i vanliga 
fall skulle varit bestämda längre i förväg.   
Underentreprenörer 
Underentreprenörerna är nöjda med den ekonomiska modell som är i projekt D. En av 
entreprenörerna kommenterar med att om de lyckas spara in pengar så kommer de 
beställaren till nytta och att de själva är nöjda så länge de får det fasta arvode som de 
behöver. Vidare påpekas att modellen ger goda möjligheter till välfungerande samarbete 
mellan parterna i och med att man inte ”håller i sina egna pengar” på samma sätt som i 
ett fastprisjobb. Det nämns också att blir det dyrare på ett håll i ett partneringprojekt så 
kan man kompensera för det på ett annat håll i större utsträckning än i ett fastprisjobb 
vilket kan leda till annorlunda val och prioriteringar. En av entreprenörerna berättar att 
markförhållandena har varit problematiska i projektet vilket gjorde att markarbetet 
utgjorde en stor del av kostnaderna. Detta i sin tur gjorde att de övriga 
underleverantörerna var tvungna att hitta lösningar som var billigare än tänkt för att 
lyckas hålla nere totalkostnaden. Entreprenören tycker att det är bra att man på det sättet 
tillsammans kan hjälpas åt och påpekar att nästa gång kan det vara man själv som 
behöver mer resurser. Han tycker att resultatet blev bra och att man lyckades hitta 
lösningar som höll samma kvalitet men att det stundvis var jobbigt att det var ett sådant 
pressat läge.  
Det förs också en diskussion om huruvida partnering påverkar motivationen och en av 
entreprenörerna menar att ”lägsta pris kan vem som helst vinna men att vinna ett 
partneringprojekt betyder att man antagligen har gjort något bra innan eftersom man 
blivit utvald”. Detta gör att det både är roligare och mer motiverande att gå in i ett 
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partneringprojekt. Vidare påpekas att man vet vad man kommer att tjäna på ett 
partneringprojekt, att man dock inte kan göra ”riktiga klipp” men att man heller inte han 
göra stora förluster.   
Beslut  
Beställare  
Beställaren berättar att partnering möjliggjorde att den tänkta gymnastiksalen kunde 
beslutas att istället bli en idrottshall. Ändringen gjordes mitt i projektet, vilket 
beställaren menar hade varit en mycket mer omständlig process och svårare att få 
igenom om det inte varit ett partneringprojekt.    
Skanska  
Från Skanskas håll påpekas att beställarens stora engagemang och vilja att det ska bli 
rätt från början gjort att besluten i projektet kunnat diskuteras på ett smidigt sätt redan 
från start. Vidare påpekas att det gjorts ändringar i projektet, gällande elevantal, storlek 
och tillägg av idrottshall som inte hade gått att lösa lika smidigt i ett traditionellt projekt. 
Det hade blivit krångligare att göra sådana typer av ändringar och det hade behövts 
göras som ÄTA-arbeten.  
Underentreprenörer 
En av entreprenörerna nämner att det är roligare att jobba i ett partneringprojekt 
eftersom man som underentreprenör då får vara med och påverka mer, ”annars finns det 
en ram att förhålla sig till men nu får man vara med och påverka ramen”. Han menar 
att det blir bättre beslut och val av lösningar när det är fler som är delaktiga hela vägen. 
Det påpekas också att man som underentreprenör kommer närmare beställaren i och 
med att projektet utförs i partnering, man lär känna beställaren och dennes önskemål 
samt har mer kontakt. En av entreprenörerna menar att detta generar kortare 
beslutsvägar och snabbare beslut.  
Skede & tid  
Beställare  
Att huvudentreprenören ska komma in direkt när det bara finns ett tomt papper, som i 
projekt D, tycker beställaren är en självklarhet. Upplägget med att Skanska först blev 
upphandlade och att man sedan i samförstånd valt arkitekt och underleverantörer är 
beställaren också mycket nöjd med.   
När tidsåtgång i projekteringen diskuteras berättar projektledaren att han absolut vill ha 
färdigt handlingarna så fort som möjligt men att man sedan även kan göra ändringar 
under resans gång om det skulle behövas.   
Skanska  
Att komma in i projektet när det i princip bara finns ett "vitt papper" anser Skanska är 
  
 
jättebra och förklarar det med att när det finns ritningar så blir det ”någon slags 
sanning” och då blir det svårare att göra ändringar, nu utformas byggnaden gemensamt. 
Att projektet drar stor nytta av att få in kometens så tidigt i processen påpekas också.  
Produktionschefen berättar att beställaren har skapat ”en bra tid för att bygga” åt 
entreprenörerna och att tiden ofta annars är ett dilemma i många projekt. Han berättar att 
beställaren och entreprenörerna gjorde tidplanen tillsammans och menar att hade det inte 
varit ett partneringprojekt så hade inte beställaren deltagit i det arbetet och är inte heller 
säker på om beställaren hade gett dem så god tid.   
Underentreprenörer 
Underentreprenörerna tycker att det var bra att komma in i projektet i ett tidigt skede 
men anser att de kunnat komma in lite senare än vad de gjorde i projekt D. Den ena 
entreprenören kom in ett skede då det i princip bara fanns en tomt och menar att det 
hade räckt att komma i systemhandlingsfasen. Den andra entreprenören anger att de 
kom in i ett skede där man i projektet börjat med A-ritningarna och gjort vissa skisser, 
även denne menar på att man kunnat komma in lite senare och ändå kunnat bidra med 
sin kompetens i projektet.   
Utmaningar med partnering  
Beställare  
Beställaren nämner att Skanskas projektingenjör bytte roll i projektet och istället blev 
ombud. Projektledaren menar att man har förståelse för det men att de tyckte att det var 
synd att det blev i just detta projekt och påpekar att det ju finns en risk att en 
organisation ändras även i partneringprojekt. Ytterligare en risk med partnering menar 
han är att man inte lyckas bygga ett så bra lag som man önskar och att konsekvensen av 
det kan bli värre i ett partneringprojekt än i ett traditionellt eftersom laget och 
förtroendet inom laget är några av hörnstenarna i partnering. På frågan vad man skulle 
kunna göra ännu bättre nästa gång svarar ombudet att man skulle kunna titta på 
tidsåtgången i mötena men säger samtidigt att det är viktigt att förstå att partnering är en 
annorlunda arbetsform och på så sätt också kräver något annat än traditionella projekt. 
Vidare berättar hon att man har funderat på att ha en träff med politikerna så de också 
får ta del av vad det är för skillnad i partneringprojekt jämfört med traditionell 
arbetsform.   
Skanska 
Skanskas representanter har svårt att se några direkta nackdelar med partnering då de är 
väldigt positivt inställda till arbetsformen. De anger dock att en utmaning med 
partnering kan vara att det är väldigt många personer inblandade som tycker och tänker, 
så det gäller att verkligen att få det att fungera så att det inte ”spretar för mycket”.   
Underentreprenörer 
Underentreprenörerna i projekt D är väldigt positiva till partnering och kan inte direkt se 
några utmaningar eller negativa aspekter med arbetsformen. Det påpekas dock att det är 
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viktigt att alla förstår att man måste ”lämna ut” den kompetens man besitter och att alla 
måste tillföra så mycket de kan.   
Beställarens tankar om partnering i framtida projekt  
Beställare  
Beställarens ombud vill gärna jobba med partnering i framtida projekt.   
”Jag tror att det här är framtiden, jag är nog lite såld på det här. Sen om det är 
partneringkonceptet eller inte men just det här att oavsett vad du håller på med så måste 
du koncentrera dig ganska mycket på kommunikation och samarbete. Framförallt när det 
är så otroligt många parter som är inblandade med underleverantörer osv. och då måste 
du fokusera på samarbete och kommunikation. Det är så himla lätt att få olika bilder om 
vart vi ska annars och ska man göra detta så kräver det tid. ”- Beställare projekt D  
Ombudet kan inte helt svara på hur kommunen i övrigt ser på partnering i framtida 
projekt men tror absolut att det kan bli aktuellt. Hon berättar att kommunen jobbar 
mycket med samarbete av olika slag och att det är en viktig fråga för dem.   
Projektledaren är övertygad om att man från driftens sida inte skulle vara negativa till att 
välja partnering igen. Han själv är också positiv till partnering i framtiden men uppger 
att det finns utvecklingspotential i upplägget men anger inte specifikt vad han skulle 
göra annorlunda. Beställarsidan är överlag mycket nöjda med projektet.  
Sammanfattning av de främsta mervärdena skapats tack vare 
partnering i projekt D 
Beställare 
 Mer fokus på samarbete och kommunikation redan från start. 
 Mer öppenhet i projektet, ”alla kort på bordet”. 
 Parterna har en bättre samsyn kring de ekonomiska frågorna tack vare den 
ekonomiska modellen, partnerna ”fightas inte för varenda krona” vilket kan vara 
fallet i traditionella projekt.  
 Lugnare och behagligare resa utan ”tjafs”. 
 Det finns med en extern part, partneringledaren, som lyfter fram viktiga saker 
som för andra i projektet skulle kunna kännas känsligt att ta upp.  
 Projektet får ta del av allas kunskap från tidigt skede vilket bidrar till smartare 
lösningar.  
 Bättre material- och systemval. 
 Möjligheten att på ett smidigt sätt kunna från gymnastiksal till idrottshall.  
  
 
Skanska 
 God laganda, alla hjälps åt och jobbar tillsammans. 
 Positiv påverkan på produktiviteten vilket gör att kostnader kan hållas nere.  
 Ökad förståelse för vad beställaren vill ha och vad beställaren tycker är viktigt, 
motsvarande får beställaren större förståelse för entreprenörerna och deras 
arbete.  
 Rätt produkt från början tack vare att allas kompetens tas tillvara.  
 Att ändringar kan göras mitt under projektets gång vilket gör att beställaren får 
det de vill ha, exempelvis ändringen från gymnastiksal till idrottshall.  
 Bättre ekonomi i projektet tack vare det goda samarbetet. 
 Att val kan göras under projektets gång utefter hur den ekonomiska prognosen 
ser ut.  
 Att tidsplanen görs gemensamt med beställaren vilket gör att beställaren kan få 
bättre förståelse för vilken tid som krävs för olika moment.  
Underentreprenörer 
 Man kommer som underentreprenör närmare beställaren vilket leder till kortare 
beslutsvägar. 
 Ökad förståelse för vad som är viktigt för beställaren. 
 Individerna i projektet lär känna varandra redan i tidigt skede. 
 Större fokus på kvalitet och långsiktigt hållbara lösningar, även lättare att ha 
diskussioner kring detta ämne. 
 Man får som underentreprenör vara med och påverka mer i projektet vilket gör 
det roligare.  
 Det blir bättre beslut och lösningar när fler deltar.  
 Det är mer motiverande att gå in i ett partneringprojekt eftersom man är utvald 
efter kompetens.   
Projekt E  
Projektbeskrivning   
Bostadsprojekt i Göteborg omfattande en yta på ca 12 000 kvm BTA och ca 9 300 kvm 
BOA, utförs i entreprenadformen totalentreprenad. Projektet består av fem hyreshus som 
byggs om samt byggs till med två våningar på respektive hus. Upphandlingen sker enligt 
LOU och projektet har en erfaren beställare som både äger och förvaltar bostäder. 
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Beställarorganisation har viss erfarenhet av partnering, projektchefen från beställarsidan 
har medverkat i partneringprojekt av olika karaktärer under sin karriär och har således 
erfarenhet av arbetsformen. Från Skanska har både projektchef och produktionschef 
medverkat i partneringprojekt tidigare och bland underentreprenörerna varierar 
erfarenheten. Entreprenadkostnad uppgår till 161 MSEK. Arvodet är satt till en fast 
procentsats. Den ekonomiska modellen innefattar ett riktpris på vilket det finns ett 
ekonomiskt incitament med fördelningen 80/20 om riktpriset understigs. Entreprenörens 
del får maximalt uppgå till 2 % av riktpriset. Överstigs riktpriset får entreprenören betalt 
för kostnaderna men arvodet uteblir. Skanska kom in i tidigt skede, direkt efter 
beställaren hade en detaljplan. Sedan valde beställaren underentreprenör tillsammans 
med Skanska. De större underentreprenörerna, EL, RÖR, VENT och MARK är 
upphandlade i partnering enligt samma villkor som Skanska upphandlades av 
beställaren. Vid studiens tidpunkt är projekt E i slutfasen, slutbesiktning av projektet 
gjordes strax efter några av intervjuerna respektive strax innan några av intervjuerna i 
studien.   
Intervjuade i projekt E:  
Beställare: projektchef  
Skanska: projektchef, produktionschef  
UE: projektledare eller liknande för el-, styr- och markentreprenören samt ledande 
montör för elentreprenören.   
 
Bakgrund till val av partnering   
Beställaren anger att det finns olika förklaringar till varför projektet passar att 
genomföra i partnering. Beställarens projektchef tycker att oavsett ett projekts 
komplexitetsgrad så är det en självklarhet att alla parters kompetens är värdefull att få in 
i ett tidigt skede. En tid innan projekt E startade så genomförde beställaren ett annat 
projekt, även det i partnering, som fungerade som ett pilotprojekt för 
energieffektivisering. Pilotprojektets utformning liknar i hög grad husen i projekt E 
gällande tekniska lösningar och även i en del systemval, därav anses inte projekt F 
speciellt komplext. Dock innefattade inte pilotprojektet tillbyggnad av våningsplan som 
i projekt E. Pilotprojektet utfördes även det av Skanska, med delvis samma organisation 
som utför projekt E, men det är två helt skilda upphandlingar. Eftersom projekt E 
innefattar fem lika hus ville beställaren ta tillvara på inarbetningen som kan skapas 
vilket är en av anledningarna till varför projektet utförs i partnering. Ytterligare en 
anledning till valet partnering var att byggnationen genomförs mitt i ett befintligt 
bostadsområde vilket gör att det är viktigt med en entreprenör som kan anpassa sig till 
omgivningen. Även från Skanskas håll så anses projektet passa för partnering, dock 
anser Skanskas representanter i projekt E att de flesta projekt lämpar sig väl för 
partnering.   
  
 
Förväntningar och farhågor  
Beställare 
Beställarens förväntningar på arbetsformen innefattar bland annat de aspekter som även 
var en del i beslutet att välja partnering som arbetsform; ta till vara på den inarbetning 
som kan skapas i och med att projektet innefattar fem lika hus samt att på bästa sätt 
anpassa sig till de närboende i bostadsområdet där byggarbetsplatsen är belägen. 
Projektchefen kan inte komma på några direkta farhågor som denne hade inför att 
projektet skulle utföras i partnering.   
Vad som anses viktigast för att lyckas i ett partneringprojekt   
Beställare 
Beställaren menar att det finns många olika delar som är viktiga för att lyckas i ett 
partneringprojekt. Framförallt att man har ett förtroende för varandra vilket 
projektchefen tror skapas av öppenhet och att ingen mörkar något för någon. 
Projektchefen påpekar även vikten av att det finns ett engagemang bland alla inblandade 
och att gruppen måste ha ett gemensamt mål. Vidare tycker projektchefen att partnering 
till stor del handlar om att alla i gruppen känner att de är en del av ett gemensamt lag, 
oavsett vilken roll man har.   
Skanska 
Från Skanskas håll anses en av de absolut viktigaste faktorerna för att lyckas i ett 
partneringprojekt vara att det finns en fungerande personkemi. Går inte personerna ihop 
så spelar det ingen roll vilken arbetsform som används. I partneringprojekt kan ett 
misslyckat samarbete få än större konsekvenser eftersom entreprenör och kund jobbar 
väldigt nära genom hela processen. Ska ett partneringsamarbete fungera så är det viktigt 
att kunna ha en öppen dialog samt kunna hjälpa varandra under hela projektet. 
Produktionschefen påpekar också att det är viktigt att samarbetet fungerar hela vägen, så 
att även yrkesarbetarna har ett samarbete där de verkligen hjälps åt med de olika 
momenten ute på bygget.   
Underentreprenörer 
Bland underentreprenörerna nämns engagemang, personkemi, tydliga roller, 
gemensamma mål och att det finns någon som driver processen som viktiga faktorer för 
att ett partneringprojekt skall bli lyckat.   
Samarbete och gemensam organisation  
Beställare 
En av de främsta skillnaderna som beställaren anger jämfört med traditionella projekt är 
det goda klimatet som finns i projekt E, vilket tros resultera i en bättre slutprodukt. 
Beställaren känner att det finns en bra relation mellan de olika parterna i gruppen och att 
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projektet har fungerat väldigt smidigt.   
”Man känner det som att man jobbar på samma företag, och det är ju precis det man vill 
uppnå” – Beställare projekt E  
Beställaren poängterar att ett samarbete är något som måste arbetas fram och att man i 
projektet har gjort detta delvis genom olika aktiviteter, vilka presenteras senare i 
rapporten. Vidare påpekas att det inte är någon självklarhet att man kan lyckas skapa ett 
välfungerande samarbete även om man arbetar aktivt med det. Att personerna som är 
med i gruppen vill samarbeta är viktigt och det handlar om att alla parter måste vara 
öppna och ”bjuda in” till samarbete, vilket beställaren glädjande uppfattar har varit 
fallet i projekt E. Beställaren tycker att man lättare får förtroende för varandra samt 
förstår varandra bättre om man berättar när problem uppstår istället för att det kommer 
fram i efterhand, en sådan öppenhet anser beställaren att man har lyckats skapa i 
projektet E. Beställarens projektchef nämner att projekt E är det tredje projektet där hon 
jobbar tillsammans med produktionschefen från Skanska vilket hon ser som en stor 
fördel för samarbetet;  
”Vi hade en väldigt kort startsträcka eftersom vi jobbat innan med varandra. Vi är på 
samma startsträcka med en gång och båda parterna har samma förväntningar” - 
Beställare projekt E  
Inför projektet hade beställaren en farhåga att folk skulle tycka att det att det var tråkigt 
att bygga det femte huset eftersom det är samma gäng som bygger alla hus och att husen 
är så lika att det inte blir något nytt att arbeta med. På en utvärdering av projektet som 
nyligen gjordes med de deltagande så tyckte de tvärtom, beställaren anger att de 
tillfrågade tycker att det är roligt att samarbeta och skulle vilja fortsätta i projektet och 
att alla verkar trivas väldigt bra. Beställaren anser att partnering har påverkat det goda 
samarbetsklimatet till stor del men att det även finns andra parametrar som har påverkat, 
främst att Skanskas produktionschef har varit väldigt duktig på att planera och att 
involvera alla i planeringen. Beställarens projektchef tror att partnering har gjort att det 
blivit mycket roligare för alla i projektet att gå till jobbet. Hon nämner vidare att hon 
känner igen alla i projektet samt att hon har fått en närmare kontakt med alla 
yrkesarbetare och underentreprenörer, än vad hon vanligtvis får i traditionella projekt, 
vilket till stor del beror på att de träffats regelbundet på erfarenhetsmötena som anordnas 
löpande på arbetsplatsen.   
Skanska   
Skanskas representanter instämmer i att det varit ett väldigt bra samarbete och klimat 
mellan alla parter i projekt E. De påpekar hur viktigt det är att beställaren är med och är 
engagerad i ett partneringprojekt vilket har varit fallet i projekt E. De anger vidare att 
det goda samarbetet är en av anledningarna till varför de vill ha fler partneringjobb i 
framtiden. De menar att det är ett behagligare sätt att arbeta på då parterna kommer 
överens och jobbar efter det som bestäms. Produktionschefen pratar om vikten av att 
yrkesarbetarna samarbetar och hjälper hjälpa varandra, vilket han tycker har fungerat bra 
i projekt E. Han menar vidare att han försöker jobba mycket för att det ska fungera även 
  
 
när det inte är partnering och att hans arbetssätt inte skiljer sig åt speciellt mycket 
beroende av arbetsform. Oavsett arbetsform så berättar produktionschefen att han jobbar 
mycket med att engagera personerna i projektet genom löpande ständig dialog, tydlig 
planering och informationsspridning.   
”Det är viktigt att hela tiden ha en dialog och att så många som möjligt hela tiden vet så 
mycket som möjligt av vad som kommer att hända på bygget. På så sätt så flyter det ofta 
väldigt smidigt och man kan förebygga problem och alla har samma syn på vad som 
kommer att hända på bygget” – Produktionschef projekt F  
Även fast produktionschefen jobbar på samma sätt oavsett arbetsform så anger han att 
det händer att det ibland kan vara svårt att få vissa underentreprenörer att ”köra 
projektets race” istället för bara ”sitt eget race” i fastprisjobb. I det avseendet 
underlättar partnering att få med alla, även dessa underentreprenörer, på att jobba för 
och engagera sig i att det ska bli så bra som möjligt för projektet som helhet vilket han 
menar även har betydelse för produktiviteten.   
Underentreprenörer  
En av underentreprenörerna anger att ett av mervärdena i och med att projekt E utförts i 
partnering är den goda arbetsmiljön som skapats i projektet och beskriver det som att 
man hjälper varandra på ett annat sätt och att det inte är lika mycket ”vi mot dem” som i 
ett fastprisjobb. I frågan om vad de kan ta med sig från projektet så svara samma 
entreprenör ”det bra ledarskapet som Skanska har”, i detta fall är det dock inte bara 
relaterat till att projektet utförs i partnering. Entreprenören menar också att man pratar 
mer med varandra i projektet vilket påverkar produktiviteten och minskar 
störningskostnader. De andra underentreprenörerna instämmer i att det har varit ett bra 
samarbete i projekt E och en utav dem anger att det finns ett förtroende mellan de olika 
aktörerna vilket denne till stor del menar kan förklaras med att rätt inställning 
finns bland personerna i gruppen. Entreprenören berättar också att man lyckats skapa en 
gemensam kultur där man bryr sig om och respekterar varandra vilket han inte alltid 
upplever i andra projekt. En tredje underentreprenör menar på att projektet har flutit på 
väldigt bra, att man varit överens om vad som ska uppnås och att man har ”pratat ihop 
sig” om många saker vilket har resulterat i få fel och anmärkningar. Han sammanfattar 
detta med att;  
”Det känns verkligen som vi är ett team som jobbar för projektets bästa” - 
Underentreprenör projekt E    
Partneringrelaterade aktiviteter  
Beställare  
Beställaren betonar hur viktigt det är att alla parter känner att man är en grupp och 
berättar att de jobbat med en rad olika aktiviteter i projektet för att nå dit. Dels har de 
haft ordentliga startmöten, de började med att ha ett erfarenhetsmöte från pilotprojektet 
där de även diskuterade hur de olika lösningarna fungerat under tiden huset vart i bruk 
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för att kunna ta tillvara det man kan lära sig av tidigare arbete. Även löpande under 
projektet har erfarenhet varit i fokus genom att de ordnat regelbundna erfarenhetsmöten. 
I projektet har dessutom introduktionsmöten för de olika entreprenörerna anordnats samt 
en introduktionsdag för alla yrkesarbetare i projektet. Under introduktionsdagen för 
yrkesarbetarna så började beställaren med att presentera vad som skulle byggas, varför 
det byggs, varför det byggs där det byggs, vilka mål som finns med projektet och 
liknande information som bedömdes intressant för yrkesarbetarna att höra för att kunna 
se sammanhanget i projektet. Även arkitekten, konstruktören och andra konsulter 
berättade om hur de tänkte i projektet. Introduktionsdagen ses av beställaren som ett bra 
sätt att nå ut till yrkesarbetarna i projektet. Beställaren menar att alla dessa aktiviteter 
tillsammans har gjort att man träffats regelbundet genom hela projektet vilket har 
resulterat i att gruppen har blivit väldigt sammansvetsad. Det poängteras att de hela 
tiden har lyft kunskapsnivån hos samtliga inblandande genom sammankomsterna, inte 
bara träffats för att ha trevligt.   
Beställaren tycker att partneringöverenskommelsen var bra att ta fram eftersom gruppen 
då enades om gemensamma mål och delmål som alla står bakom samt känner ansvar för 
eftersom de vart med och diskuterat frågan och förstår att det är viktigt. Beställaren 
påpekar vidare att det är bra att ha en partneringledare som ser till att målen efterföljs 
och stämmer av dem, dock anses att partneringledaren skulle kunnat vara med tidigare i 
processen eftersom denne inte var med under den tid som produkten togs fram.   
Skanska  
Från Skanskas håll påpekas att det är viktigt att ha ordentliga startträffar men att även ha 
träffar under vägens gång för att alla ska vara delaktiga i projektet. I projekt E har 
Skanska jobbat mycket med erfarenhetsåterföring genom olika erfarenhetsmöten vilka 
de lagt in i tidplanen tillsammans med beställaren. Under erfarenhetsmötena diskuteras 
bland annat huruvida de lever efter målen och hur arbetet med att följa målen ser ut i 
dagsläget. Skanska ser väldigt positivt på att beställaren med jämna mellanrum kommer 
ut i projektet, samlar alla och diskuterar hur arbetet i projektet kan förbättras. Genom att 
alla då får vara med och prata och tycka till så når man hela vägen ut. Skanskas 
representanter i projekt E anger att de jobbar mycket med erfarenhetsåterföring och 
förbättringsarbete på liknande sätt även i traditionella projekt men att beställaren är 
mycket mer involverad i ett partneringprojekt som detta.    
”Vi försöker få beställaren till att bli en naturlig del av bygget, så att vi inte ska sitta på 
olika sidor bordet utan att alla är på samma sida” – Projektchef projekt E  
Produktionschefen påpekar att erfarenhetsmötena även inkluderar diskussioner om hur 
samarbetet fungerar i projektet, vilket han tror inte hade fått lika stort fokus om projektet 
inte utförts i partnering.   
Skanskas representanter i projekt E tycker även att de workshops som har varit har gett 
effekt, bland annat genom att man tar sig tid till att sitta ner och tänka igenom olika 
saker. De påpekar även att enkäterna där samarbetet och målen i projektet har 
  
 
utvärderats har varit bra eftersom de ger en uppfattning om hur de andra i projektet 
tycker att det fungerar. Projektchefen tycker att partneringöverenskommelsen hålls 
levande eftersom den behandlas under workshops, i enkäter och under projektrådsmöten 
medan produktionschefen inte direkt tycker att den hålls levande eller används i 
projektet. Skanska anger att partneringledaren varit mycket värdefull i projektet genom 
att denne följer upp samarbetet, ser till att det händer saker och att det inte skjuts på 
viktiga moment som hjälper för att partneringarbetet ska fungera.   
Underentreprenörer 
Underentreprenörerna ser positivt på de aktiviteter som har varit i form av workshops 
och liknande, det nämns bland annat att det skapar engagemang och att de också har 
fungerat som tillfällen där man kunnat diskutera vad som har fungerat bra och mindre 
bra i projektet samt tydliggjort målsättningen och delmålen i projektet. Entreprenörerna 
uppskattar även att det finns en partneringledare med under workshops och påpekar att 
det är partneringledaren som har sett till att undersökningar kring hur arbetet fungerar 
görs. Partneringöverenskommelsen upplevs av en utav entreprenörerna ha levt kvar i 
projektet eftersom den finns med på workshops och diskuteras där. En annan 
entreprenör menar på att den var nyttig att ta fram eftersom den fick gruppen att bli ett 
lag och att man blir mer ”taggad” av att ta fram saker gemensamt men att den dock har 
"runnit ut lite i sanden" och inte används aktivt i projektet.   
Kompetens och lösningar i projektet  
Beställare 
Beställaren tycker att det är en självklarhet att allas kompetens ska komma in tidigt och 
menar på att konsulterna har jättebra teoretisk kunskap medan entreprenörerna vet hur 
man bygger i praktiken, de vet vad det kostar och hur de olika momenten ska utföras.   
”De har produktionskunskapen, och det är det inte många konsulter som har. Får man då 
in alla parterna, även UE, så har vi ju en otrolig styrka i projektet och kan hitta de smarta 
lösningarna som är mest kostnadseffektiva” – Beställare projekt E  
Ett av mervärdena med att projektet utförts i partnering menar beställaren är att de fått 
en optimal produkt till rätt pris vilket anses bero på att de fått in kompetens i projektet. 
Projektchefen tror att produkten hade blivit dyrare om projektet utfördes som ett 
fastprisjobb. Beställaren berättar om slutbesiktningen och att besiktningsmännen angett 
att de aldrig tidigare varit på ett projekt med så få fel. Detta kommenterar beställaren 
enligt;  
”Så det är ju också ett bra resultat att alla har en så hög ambitionsnivå och det är ju inte 
säkert i ett fastprisjobb att alla har den höga ambitionsnivån. Man gör kanske inte det där 
extra då” – Beställare projekt E  
Skanska  
Från Skanskas håll anses att beställaren har tagit vara på deras kompetens samt att de 
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haft stor nytta av den erfarenhet de fick i pilotprojektet eftersom mycket i projekt E är 
likt pilotprojektet, på så sätt har partnering varit ett bra val för samtliga parter. Skanskas 
representanter menar att de kan bidra med en produktionskunskap som projektörerna 
saknar. De menar vidare att mycket som de hjälper beställaren med i ett 
partneringprojekt löser de i vanliga fall för sig själva men att det i partnering på ett annat 
sätt blir beställaren som drar nytta av det. Då partnering till så stor del handlar om 
erfarenhet, kompetens och personerna i projektorganisationen tycker projektchefen att 
beställaren bör upphandla fler personer på individnivå i upphandlingen.   
Underentreprenörer  
Samtliga underentreprenörer känner att de kunnat vara med och bidra med sin 
kompetens tack vare att de medverkat i projektets tidiga skede. Markentreprenören 
nämner bland annat att de var med och tog fram cykelgarage som var billigare än det 
alternativ som annars hade blivit. Styrentreprenören berättar att de i projektet testade en 
relativt oprövad aggregat- och styrlösning vilket han är osäker på om han hade vågat 
göra om det inte var ett partneringprojekt även fast både han själv och kunden efter 
installationen än så länge är nöjda med lösningen. Därav tror entreprenören att 
partnering passar när ny teknik ska testas.  Samma entreprenör nämner att de i projektet 
lärt upp Skanskas personal att provtrycka husen, något som de kanske ställt upp på även 
i ett fastprisjobb men som nu blev roligare att hjälpa till med eftersom "det man gör i ett 
partneringprojekt är för projektets bästa". Styrentreprenören var även med i 
pilotprojektet och påpekar att de kunnat ta tillvara på mycket av den erfarenhet som 
inhämtades där vidare i projekt E. En av underentreprenörerna tycker att en av de största 
skillnaderna jämfört med fastprisjobb är att det i projektet har varit större fokus på att få 
en bättre produkt vilket ytterligare av entreprenörerna instämmer igenom att säga;  
”Det är så skönt att man kan nå fram med kvalitetstänket, för ofta när man kör fastpris så 
blir det bara fokus på priset men här blir det mycket mer att det blir en helhet” - 
Underentreprenör projekt E  
Vidare nämner samma entreprenör att han tycker att det blev en väldigt bra produkt som 
han är stolt över. Han har svårt att se hur beställaren skulle kunnat få en mer långsiktigt 
bättre anläggning ur ett energi- och underhållsperspektiv, vilket han känner att de som 
entreprenör har varit en del i att ta fram. En av entreprenörerna berättar också att 
partnering bidrar till att man får veta mer om "varför saker görs som de görs i 
projektet".   
Underentreprenörer i partnering  
Beställare 
Beställaren tycker att underentreprenörerna ska vara upphandlade i partnering när 
projekt genomförs i partnering. Att underentreprenörerna är med i projekt E har gett en 
styrka och bidragit till att kunna hitta smarta och kostnadseffektiva lösningar. 
Beställaren påpekar att underentreprenörerna har varit väldigt engagerade. Ett exempel 
som på lösningar som hade blivit annorlunda om underentreprenörerna inte varit 
  
 
upphandlade i partnering är marklösningarna. Beställaren anger att de haft stor nytta av 
markentreprenören för att hitta kostnadseffektiva lösningar och menar vidare att hade en 
landskapsarkitekt ritat allt så hade det blivit stor skillnad på pris i många fall. Även på 
installationssidan har beställaren fått hjälp på det viset. Beställaren menar att ett utav 
mervärdena i projekt E är att de jämfört med tidigare projekt har fördjupat 
partneringkonceptet just genom att de handlat upp underentreprenörerna i partnering. I 
ett av de tidigare partneringprojekten upphandlade de endast markentreprenören i 
partnering på grund av att de tänkte att de på så sätt skulle spara pengar, något som 
beställaren i efterhand tvivlar på om det var rätt beslut.   
Skanska  
Skanskas representanter påpekar att det varit bra att ha med underentreprenörerna i 
partneringsamarbetet och att de framförallt på mark- och installationssidan har påverkat 
mycket i och med att de bidragit med sin kunskap redan i tidigt skede. En av de största 
skillnaderna i produktionen jämfört med om projektet hade varit ett fastprisjobb menar 
produktionschefen är att underentreprenörerna förmodligen inte hade varit lika 
engagerade. Dock tror han inte att skillnaden hade varit jättestor eftersom han alltid 
försöker jobba på samma sätt och med att "få med sig alla".  Produktionschefen tycker 
att de ”stora” underentreprenörerna skall upphandlas i partnering och att "får man med 
sig dem så får man med de andra på köpet” vad det gäller samarbetsfrågan. 
Projektchefen nämner att underentreprenörerna generellt i partneringprojekt är relativt 
ovana vid arbetssättet och att många av dem behöver hjälp med hur man tänker och 
arbetar i ett partneringprojekt och att det på så sätt är en läroprocess.   
Underentreprenörer  
Underentreprenörerna är nöjda med arbetsformen bland annat på grund av att den skapar 
engagemang hos både de själva och hos andra parter. Vidare menar de att de får en 
bättre kontakt med beställaren vilket genererar snabbare beslut och större engagemang, 
att varje aktör tar större ansvar för det de gör, att produkten blir genomtänkt när allas 
kompetens tas tillvara på samt att de som underentreprenörer blir mer delaktiga och 
hörda.   
”Det är ju drömmen för oss som installatörer, att vi också blir inbjudna och 
involverade”- Underentreprenör projekt E 
Ekonomi  
Beställare  
Beställaren är inte nöjd med den incitamentmodell (fördelningssats 80/20) som används 
i projekt E. De använde sig av samma incitamentsfördelning i ett annat projekt som inte 
gick bra ekonomisk och fick därav ta en stor smäll och menar att Skanska i det projektet 
inte kände av smällen lika tydligt. Därför anser beställaren att modellen inte är 
tillräckligt vass för att ge allvar i riktpriset. Projekt E har däremot gått bra ekonomiskt 
varför modellen här har fungerat i detta fall. Tidigare har beställaren även använt 
fördelningssatsen 50/50 men inte heller då varit nöjda på grund av att de menar att det 
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gjorde att riktpriset hade en tendens att komma ganska högt upp jämfört med 
verkligheten. De upplevde det som att det var där pengarna tjänades och att 
det resulterade i att saker valdes bort som senare visade sig att man hade haft råd med, 
att de fick pengar tillbaka som de hellre hade ”haft i husen”. Beställaren anger att de 
ännu inte hittat en incitamentsfördelning som de är nöjda med och att de är nyfikna på 
att hitta en bättre modell som fungerar. Beställaren påpekar också att det är väldigt 
viktigt för dem att inte komma över det investeringsbeslut de får från politikerna varför 
det är viktigt att ha en fungerande ekonomisk modell. Slutligen anger beställarens 
projektchef att det är viktigt att hitta en modell som fungerar för att hela 
beställarorganisationen ska vilja fortsätta att jobba med partnering i framtiden.   
Skanska  
Produktionschefen tycker att incitamentsfördelningen hade kunnat vara lite annorlunda 
så att Skanska tjänade lite mer på att projektet har gått så bra, exempelvis fördelning 
60/40 istället för 80/20. Han säger samtidigt att "det kanske hade varit att tappa lite av 
partneringtanken med att inte jaga vinst för sitt eget intresse”.   
Projektchefen anser att ett av de främsta mervärdena för beställaren i och med att 
projektet utförts i partnering är att de fått en bättre och billigare produkt. Han menar att 
de inkörningseffekter som kunnat göras i och med att det är fem lika hus och den vinst 
som blivit på grund av att projektet fungerat så bra inte till lika stor del hade gynnat 
beställaren om det varit ett fastprisjobb. Hade projekt E inte varit ett partneringprojekt så 
hade det blivit dyrare för beställaren och Skanska hade tjänat mer pengar. Han menar 
vidare att även om Skanska i sådana här projekt som går väldigt bra gör en mindre vinst 
i just detta projekt så förespråkar de ändå partnering eftersom de vill sälja in sin 
kompetens. Projektchefen nämner också att han tror att partneringprojekt kan verka 
dyrare i början men att totalkostnaden blir lägre i slutänden eftersom det i fastprisjobb 
ofta tillkommer mycket tilläggsjobb som höjer totalkostnaden vilket man inte ser när 
projektet handlas upp.  
Underentreprenörer  
Underentreprenörerna verkar vara nöjda med den ekonomiska modellen. Vid diskussion 
om incitament så menar en utav dem att incitamentsmodellen bör anpassas till 
förutsättningarna, att ju mindre osäkerheter som finns i projektet ju större risk kan man 
ta och vice versa.   
En av de största skillnaderna i projekt E jämfört med fastprisjobb anses vara att man 
slipper omfattande ÄTA-hantering. Det uppskattas också att det med partnering blir ett 
större fokus på slutprodukten och slutpriset, en av underentreprenörerna kommenterar 
med;  
”Det enda som egentligen är intressant är ju slutprodukten och slutpriset, och det tycker 
jag att man lyfter upp väldigt fint med partnering. Det är ju inte så att man i en 
fastprisupphandling berättar hur mycket ÄTA man tror det kommer bli, som kommer att 
påverka slutpriset” - Underentreprenör projekt E  
  
 
Vidare berättas att det i projekt E finns ett gemensamt fokus på helheten och att man 
som entreprenör känner att det viktiga är vad projektets totala kostnad blir och inte varje 
enskild parts, ett tankesätt som är svårt att få i ett fastprisjobb. En av entreprenörerna 
nämner också att det är roligare att jobba i ett projekt där det inte bara är fokus på lägsta 
pris utan på hela helheten samt att beställaren är beredda att betala ”rätt” pris för en bra 
produkt.   
”Har man en beställare som tillsätter tillräckligt med resurser, man kan ju inte tro att 
man kan få en porsche när man betalar för en skoda, så funkar det. Detta har både 
beställaren och Skanska fattat” – Underentreprenör projekt E    
En av de andra entreprenörerna menar att ett av mervärdena som partnering har skapat i 
projektet är att man lyckats hålla nere kostnadsmassan samtidigt som man byggt en 
produkt som är genomtänkt och förhoppningsvis håller länge. Ytterligare ett mervärde 
som partnering har bidragit till i projektet anser en underentreprenör vara att risken för 
att man som entreprenör ska gå minus på projektet är låg vilket gör att alla på bygget 
mår bättre. Han påpekar att när det börjar gå dåligt i ett fastprisjobb ”så kommer pressen 
och konfrontationerna". Vidare påpekar han att partnering ger en större trygghet även 
om det ger mindre lönsamhet i projekten. En av de andra underentreprenörerna menar i 
sin tur att det är svårt att ”tjäna de stora pengarna” på ett partneringprojekt men att det 
också är väldigt svårt att förlora stora pengar samt att partnering är bra när man vill ha 
ett långsiktigt samarbete.   
Beslut  
Beställare  
Beställaren anger att de i högre grad kan vara med och påverka att det blir bra val och 
bland annat kan diskutera val som gör projektet bättre anpassat till förvaltningsskedet i 
större utsträckning i och med att det är ett partneringprojekt. Vidare påpekar beställaren 
hur viktigt det är att de som beställare är engagerade i projektet för att bra val ska kunna 
tas och att partneringsamarbetet ska fungera. I ett traditionellt projekt menar 
projektchefen att hon hade kunnat "hålla sig mer i bakgrunden och låta byggledaren 
fronta hela tiden", vilket inte varit fallet i projekt E. Hon anger vidare att det är mer jobb 
som beställare och kräver mer tid att jobba i ett partneringprojekt men att det är värt den 
tiden och att partnering är ett kul sätt att arbeta på.   
Skanska   
Från Skanskas håll anses att en av de största skillnaderna i projekt E i och med att det 
utförts som partneringprojekt är att man bestämmer mycket mer tillsammans mellan de 
olika parterna jämfört med om det hade varit ett fastprisjobb.   
Underentreprenörer 
Flera anger att en stor skillnad i projekt E jämfört med fastprisjobb är att de som 
underentreprenörer får mer kontakt och en närmare relation med beställaren. Detta 
resulterar bland annat i att de känner sig hörda och kan ta snabbare beslut vilket tros 
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påverka slutprodukten positivt.   
Skede & tid  
Beställare 
Beställaren är nöjd med beslutet att entreprenörerna kom in så pass tidigt som i ett skede 
då det bara fanns en detaljplan och en handritad skiss. På så sätt kunde allas kompetens 
tas tillvara på.   
Skanska  
Skanska instämmer i att det var bra att komma in i ett så pass tidigt skede. Projektchefen 
tycker att man som entreprenör bör komma in tidigt i partneringprojekt så att 
entreprenörerna kan påverka produkten med den erfarenhet som de besitter. Vidare 
menar han att det i många traditionella projekt läggs mycket pengar på omprojektering 
till följd av de brister som uppstår när det inte finns tillräckligt med erfarenhet i 
projekteringsgruppen. Genom att få in erfarenhet i projekteringsgruppen så "kan man 
göra mer rätt från början". Produktionschefen tycker att var ett lagom skede att komma 
in i eftersom det då inte är för mycket bestämt, "det gäller att entreprenörerna kommer 
in tidigt om de ska kunna påverka lösningarna till att bli så bra som möjligt ur ett 
tekniskt och produktionsvänligt perspektiv". Vidare tycker produktionschefen att det kan 
vara bra om beställaren har klart för sig gällande de övergripande tankarna om vad de 
vill ha samt har ritat de stora riktlinjerna ”på ett ungefär” innan entreprenören kommer 
in i projektet. Generellt så anser produktionschefen att ju högre teknisk komplexitet ett 
projekt har ju tidigare ska entreprenörerna komma in.   
Underentreprenörer  
Samtliga underentreprenörer tycker att de kom in i ett lagom skede och menar på att det 
krävs att man kommer in så pass tidigt för att kunna vara med och påverka och undvika 
onödiga fel och missar.  
Utmaningar med partnering  
Beställare 
Beställaren menar att den tydligaste nackdelen med partnering är det ekonomiska 
risktagandet men påpekar att det beror på vilken ekonomisk modell som används. Åter 
igen påpekas att om modellen inte är bra byggd så riskeras att ett glapp skapas där saker 
som man egentligen har råd med prutas bort eller i värsta fall att kostnaderna skenar 
iväg beroende på hur modellen är uppbyggd. Beställaren menar även att en risk med 
partnering är att man inte får med "rätt" personer. För att lyckas i ett partneringprojekt 
och kunna skapa det nödvändiga förtroendet så krävs rätt personer, vilket beställaren 
tycker att man lyckats med i projekt E.   
  
 
Skanska  
En utmaning med partnering är enligt projektchefen att det kan vara svårt för oerfarna 
och unga att komma in i ett partneringprojekt eftersom det ofta efterfrågas erfarenhet. 
Han menar att beställarna vill ha Skanskas mest erfarna och bästa organisation och 
att det såklart finns en begränsning i både hur många som är "bäst" och mest erfarna 
samt påpekar att dessa personer självklart inte kan vara med i alla projekt samtidigt. 
Skanska löser denna ekvation genom att sätta ihop en organisation som tillsammans blir 
bra och projektchefen påpekar att de har ”erfarenhet i huset” och hjälper och lär av 
varandra. Produktionschefen nämner också att det finns en utmaning i att det är fler 
möten i ett partneringprojekt samt att det är väldigt många personer inblandade redan 
från tidigt skede vilket gör att det är mer tidskrävande.   
Underentreprenörer 
Hos underentreprenörerna anses en av utmaningarna med partnering vara att skapa det 
viktiga förtroende som partnering till stor del bygger på. Ytterligare en utmaning anses 
vara att hitta en effektivitet i samarbetet, en av underentreprenörerna anger att han aldrig 
varit med om ett projekt där det skickats så mycket mail som i detta.   
Det påpekas att även i ett partneringprojekt är det viktigt med rollfördelningen så att alla 
vet vad de olika personerna i gruppen har ansvar för och representerar, tydligheten i 
rollfördelningen kritiseras bitvis i projektet och att det ibland kan vara svårt att motivera 
sig att sitta med på långa möten där man själv bara ska prata fem minuter. Han tror att 
det borde gå att effektivisera själva samarbetet exempelvis genom att tydligare 
”highlighta” de kritiska samordningsmomenten och ha träffar där man fokuserar på 
dem.  
Beställarens tankar om partnering i framtida projekt  
Projektchefen anger att de från beställarorganisationen som jobbar i partneringprojekten 
tycker att det är en självklarhet att jobba i partnering i framtiden. Hon menar att 
partnering bland annat reducerar onödigt arbete genom att kompetens tas in direkt i 
projektet.   
”Huvudargumentet för partnering är egentligen att man får in all kunskap” -Beställare 
projekt E  
Dock menar projektchefen att de måste hitta en ekonomisk modell som fungerar och 
som alla i beställarorganisationen är nöjda med för att konceptet skall fungera och 
användas i framtiden.  
Sammanfattning av de främsta mervärdena skapats tack vare 
partnering i projekt E 
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Beställare 
 Bra samarbetsklimat vilket gör att det blir en bättre slutprodukt. 
 Lagkänsla, det känns om att ”man jobbar på samma företag”. 
 Projektet fick in allas kompetens i ett tidigt skede vilket har resulterat i smarta 
och kostnadseffektiva lösningar. 
 Upprepningseffekter har kunnat tas tillvara på. 
 Resultatet har blivit en optimal produkt till rätt pris.  
Skanska 
 Bra samarbete mellan aktörerna och ett behagligare sätt att arbeta på. 
 Underlättande arbetsform för att ”få med sig alla på racet” och skapa en 
samsyn i projektet. 
 Entreprenörernas kompetens tas tillvara, Skanska har fått bidra med sin 
erfarenhet och produktionskunskap. 
 Resultatet blir en bättre och billigare produkt för beställaren. 
 Arbetsformen bidrar till att höja engagemanget hos underentreprenörerna.  
 ”Mer rätt från början” vilket betyder mindre omprojektering. 
Underentreprenörer 
 Bra arbetsmiljö, aktörerna hjälps åt och det är inte lika mycket ”vi och dom” 
som i ett traditionellt projekt. 
 Bättre produktivitet och mindre störningskostnader tack vare att alla hjäps åt 
och pratar med varandra. 
 Projektet använder underentreprenörernas kompetens. 
 Mer fokus på kvalitet. 
 Man har som underentreprenör en närmare relation med beställaren vilket leder 
till att snabbare beslut kan tas.  
 Projektet slipper ÄTA-hantering. 
 Mer fokus på slutprodukt och slutpriset. 
 Kostnadsmassan hålls nere. 
 Liten risk att som underentreprenör gå med förlust vilket gör att man mår bättre. 
Projekt F  
  
 
Projektbeskrivning  
Bostadsprojekt i en kommun strax utanför Göteborg, omfattande cirka 12 700 kvm BTA 
och 7 200 kvm BOA. Entreprenadform för projektet är totalentreprenad. Beställaren är 
en professionell och erfaren beställare som både äger och förvaltar fastigheter, med viss 
tidigare erfarenhet av partnering. Projekt F är första gången beställaren jobbar med 
Skanska. Från Skankas håll har projektchefen och projektingenjören tidigare erfarenhet 
av partnering medan produktionschefen i detta projekt medverkar i ett partneringprojekt 
för första gången.   
När Skanska kom in i projektet hade beställaren sökt bygglov, ritat en skiss, bestämt 
systemen och satt planlösningarna. Beställaren ville framförallt att Skanska skulle hjälpa 
dem att ta fram konstruktionslösningar och bidra med sin erfarenhet och 
produktionskunskap. Det är enbart Skanska som är upphandlade i partnering, 
underentreprenörerna är upphandlade på traditionellt vis.   
Entreprenadkostnaden är 165 MSEK (inkl. arvode) vilken är satt som ett takpris. 
Överstigs taket står Skanska för hela kostnaden, understigs taket går besparingen till 
beställaren. Skanskas arvode är satt till en fast summa pengar baserat på 
entreprenadkostnaden, det betyder att arvodets procentsats blir högre om den 
budgeterade entreprenadkostnaden understigs. Beställaren bad Skanska att göra en 
kalkyl på vad projektet skulle kosta, eftersom det var så mycket ritat redan i förväg så 
var det kalkylerbart. Beställaren bad även en extern part att upprätta en kalkyl som 
jämfördes med Skanskas, i och med att projektet inte konkurrensutsattes ville de känna 
sig helt säkra på att det pris som togs fram var rimligt. De båda kalkylerna var lika och 
på så sätt kunde beställaren känna sig trygg.    
Vid denna studie är projektet i produktionsfasen, stommen är rest på ett och ett halvt hus 
av de totalt tre husen.   
Intervjuade i projekt F:   
Beställare: ombud, byggledare (extern)  
Skanska: projektchef, produktionschef, projektingenjör  
Bakgrund till val av partnering   
Beställarens beslut om att utföra projektet som ett partneringprojekt togs mycket på 
grund av att de ville dra nytta av Skanskas produktionskunskap och erfarenhet av 
liknande projekt. Skanska har byggt liknande hus i en annan del av Göteborg vilket 
beställaren ser som en stor fördel. Beställarens ombud berättar att för honom handlar 
partnering om engagemang, mjuka värden och att man under professionella former har 
en dialog samt att alla är aktiva.     
Förväntningar och farhågor  
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Beställare 
Beställarens förväntningar på vad partneringsamarbetet ska bidra till att generera i 
projekt F är ett välfungerande hus som brukarna är nöjda med samt att alla i projektet tar 
ansvar för vad de gör. Den främsta farhågan är att man inte ska ”nå hela vägen ut” med 
partneringsamarbetet. Beställaren har deltagit i partneringprojekt med andra 
huvudentreprenörer där partneringtänket under projektets gång har runnit ut i sanden. 
Blir det på det viset så kan man enligt beställarens ombud lika gärna upphandla projektet 
på fast pris. Vidare påpekas att det, enligt beställarens erfarenhet, generellt i branschen 
läggs för lite fokus på hur partnering används i produktionsfasen och hela vägen ut till 
yrkesarbetarna. Han menar att man i partneringprojekt ofta lägger väldigt mycket krut i 
början av projektet men att man generellt bör vara mer noggrann med att få med alla de 
nya personer som kommer in i projektet under vägens gång. Detta är viktigt för att 
kunna skapa en gemensam målbild och ett engagemang.   
”Det handlar om att skapa engagemanget, och det är att de som kommer vet vart vi ska 
någon stans och att de ser vem som är mottagaren och vem de bygger för. Det handlar om 
människor, vi ska prata med varandra och vi ska hjälpas åt dit. Vi ska kunna gå därifrån 
och vara stolta” – Beställare projekt F   
För att säkra att nå hela vägen med partnering tycker beställaren att det bör finnas en 
tydlig plan för hur nya personer i gruppen ska involveras. Beställaren menar att det finns 
en utvecklingspotential gällande partnering i och med detta. Beställarens ombud berättar 
att han redan från start berättade för Skanska att han vill att man i det här projektet ska 
nå hela vägen, vilket togs emot positivt. Det är i och med detta exempelvis inplanerat 
workshops för de nya medarbetarna som kommer in i projektet under vägens 
gång . Beställarens byggledare hade inga direkta farhågor med partnering innan 
projektet drog igång utan kände sig entusiastisk att gå in i ett sådant projekt.  
Vad som anses viktigast för att lyckas i ett partneringprojekt   
Beställare  
Nyckeln för att lyckas i ett partneringprojekt anser beställaren vara engagemang, att alla 
känner engagemang.   
”Partnering är inte bara att entreprenören ska komma undan konkurrens utan det är 
engagemanget, de mjuka värdena. Att vi under professionella former har en dialog” – 
Beställare projekt F  
För att lyckas skapa ett engagemang i projektet påpekas att det även krävs att beställaren 
själv är delaktig, engagerad och närvarande. Partnering kräver att både entreprenören 
och beställaren är mer aktiv, vilket gör att man kan undvika konflikter i större 
utsträckning eftersom man pratar mer med varandra. Vikten av att ingen slarvar och att 
alla tar ansvar framhävs. Vidare nämns att det viktiga är att allt ska fungera när huset 
står klart och inte att man ska lyckas komma under utsatt budget, vilket beställarens 
ombud menar att man kan lyckas med om alla tar ansvar och ingen slarvar.     
  
 
”Om vi kan få med oss människor i den här processen som känner ansvar för det de gör 
och känner att de vill vara med på resan och göra sitt bästa, så är det partnering för mig” 
– Beställare projekt F  
Byggledaren menar i sin tur att huruvida partnering är framgångsrikt eller ej i stor 
utsträckning handlar om personkemi i gruppen och påpekar att det har fungerat väldigt 
bra med samarbetet i projekt F.   
Skanska 
Från Skankas håll anses en av de viktigaste aspekterna för att lyckas i ett 
partneringprojekt vara personerna, att de kan samarbeta samt att alla förstår vad 
partnering innebär och vill jobba på det sättet. Det påpekas att det inte handlar om viket 
företag personerna kommer ifrån utan hur personerna är och jobbar. Projektchefen 
menar till och med att fungerar inte personkemin så kan det få än värre konsekvenser i 
ett partneringprojekt eftersom man där jobbar så nära. Vidare tycker även Skanska att 
det är väldigt viktigt att alla parter är engagerade. De berättar glädjande att beställaren i 
projekt F har visat stort engagemang och bland annat ofta visat sig ute på bygget. 
Ytterligare aspekter som nämns som väsentliga i partnering är öppenhet och ärlighet.   
Samarbete och gemensam organisation  
Beställare  
Beställaren tycker att samarbetet fungerar bra och att det finns en bra relation med 
Skanska, vilket han menar att man lyckas skapa genom att aktivt arbeta med samarbetet 
samt att det finns den öppen dialog. Det nämns vidare att det finns ett förtroende för 
varandra i gruppen, vilket även det tros ha skapats genom aktivt arbete och dialog, alla 
får framföra sina åsikter och respekteras. Just att man i gruppen verkligen pratar med 
varandra tror beställaren genererar en bättre produkt, vilket på så sätt ses som ett av 
mervärdena med partnering. Ett annat mervärde är enligt beställaren att man kan välja in 
personer till projektet som har ”rätt” förutsättningar och ”rätt” attityd för att 
partneringsamarbetet ska fungera. Byggledaren instämmer i att det finns ett bra 
samarbete och förtroende mellan partnerna och menar att det goda klimatet är den 
största skillnaden jämfört med ett fastprisjobb.   
Skanska  
Skanskas representanter berättar att de har en jättebra relation med beställaren och att de 
även känner ett förtroende i gruppen. De berättar vidare att beställaren är väldigt mån 
om att det ska fungera för Skanska och ute på bygget. De känner att beställarens främsta 
fokus inte är att det ska bli så billigt som möjligt utan att det viktiga är att det ska 
fungera och bli en bra produkt, vilket upplevs som väldigt positivt. Ett av mervärdena 
med partnering anses vara att båda parter får vara med och tycka till, man diskuterar 
mera och kommer överens om ett sätt som man sedan jobbar efter.   
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Partneringrelaterade aktiviteter  
Beställare  
Beställarens ombud ger högt betyg till de workshops som har varit hittills och påpekar 
återigen hur viktigt det är att liknande träffar anordnas även i projektets senare skeden. 
Projektledaren ser positivt på workshops och tycker att det är bra att träffas tidigt för att 
komma överens om mål för projektet. Den första träffen fick även gruppen att bli 
sammansvetsad och gav chans till att lära känna varandra.   
Även partneringledaren ges högt betyg av beställaren men ombudet berättar att han 
undrar över om det finns någon plan för vad som händer om denna partneringledare av 
någon anledning inte skulle kunna fortsätta i projektet. Byggledaren tycker att 
partneringledaren har en mycket viktig roll och menar att denne är avgörande för att 
partneringaktiviteterna ska bli av och att man i gruppen verkligen pratar med varandra. 
Gällande partneringöverenskommelsen tycker byggledaren målen i den skulle kunna 
brytas ned till en "nivå” till för att den ska bli mer användbar i det dagliga arbetet för 
alla i projektet.   
Skanska  
Även Skanskas representanter uppskattar workshops och tycker det är bra att det ges 
tillfälle att lära känna varandra och att de bidrar till att man lättare kan prata med vissa 
av aktörerna i projektet. Exempelvis nämner produktionschefen att det hjälper för 
kommunikationen med arkitekten jämfört hur det fungerar i ett traditionellt projekt. Från 
ett håll ges dock viss kritik gällande val av tid för den senaste workshopen, den ansågs 
ligga i ett viktigt skede och det påpekas att en av de viktiga underentreprenörerna inte 
hade möjlighet att delta. Vidare menas att det är svårt att hitta tillfällen där det passar att 
lägga in en workshop.   
Att ta fram partneringöverenskommelsen tycker Skanskas representanter var en bra 
övning. Det finns olika uppfattningar om hur väl den används i projektet, någon tycker 
att den hålls levande i projektet medan någon annan tycker att den används lite mindre. 
Partneringledaren får högt betyg även av Skanska och det påpekas att denne har en 
viktig roll för att det ska ”hända saker” och att samarbetet underhålls, utvärderas och 
följs upp.   
Kompetens och lösningar i projektet  
Beställare  
Ett av mervärdena med att projekt F utförs i partnering anser beställarens ombud är att 
de får ta del av Skanskas erfarenhet av tekniska lösningar och produktionskunskap. 
Detta resulterar i att man kan undvika att rita något som inte går att bygga samt att det 
blir rätt från början och en smidigare produktionsprocess utan hinder. Får man bra 
handlingar så tror beställaren också att det blir roligare för alla att bygga husen. Det 
påpekas att en arkitekt eller konstruktör inte är lika bra på detaljer som en entreprenör 
  
 
och inte har samma goda produktionserfarenhet. Beställaren nämner också att partnering 
generellt ger utrymme att utveckla ett projekt under vägen genom att det finns möjlighet 
att göra ändringar även under tiden det byggs och man byter "nettopengar" vilket är ett 
mervärde för en beställare. Byggledaren tycker i sin tur att Skanska har bidragit med sin 
kompetens i allra högsta grad och berättar att de har påverkat jättemycket. De har 
påverkat hela stomlösningen vilket han tror de nog kunnat göra även i en traditionell 
upphandling men att det då inte hade blivit en lika ”trevlig resa”.   
Skanska  
Från det att Skanska kom in i projektet tycker de att de kunnat bidra med sin kompetens 
och blivit väl lyssnade till. Det påpekas att de kunnat bidra med sin produktionskunskap 
och att beställaren verkligen kan dra nytta av deras kunskap och erfarenhet i ett 
partneringprojekt. De berättar att de framförallt har varit till stor hjälp i arbetet att ta 
fram konstruktionsritningarna för stommen.   
Underentreprenörer i partnering  
Beställare  
Om underentreprenörerna skall vara upphandlade på partnering så menar beställaren att 
man måste börja med partneringsamarbetet tidigare i processen och bör då inte ha ritat 
så mycket innan som var fallet i projekt F. Att ha med underentreprenörerna tror han kan 
passa i projekt där samarbetet inleds då det bara finns ett vitt papper. Men beställarens 
ombud och dennes organisation vill rita relativt mycket innan entreprenörerna kommer 
in och vill känna att de har kontroll, i och med detta så anger ombudet att det inte passar 
att underentreprenörerna är upphandlade i partnering. Han avslutar med att säga att det 
passar olika bra för olika beställare och för dem passar det inte. Byggledaren tror dock 
att partneringsamarbetet skulle kunna bli ännu bättre om även underentreprenörerna var 
upphandlade på samma villkor men anger att han inte har någon erfarenhet av det och på 
så vis naturligtvis inte kan veta säkert. Vidare pratar han om att det känns naturligt att 
fler ska vara upphandlade på samma sätt i ett partneringprojekt.   
Skanska  
Projektchefen berättar att även fast beställaren inte ville handla upp 
underentreprenörerna i partnering så har beställaren ändå varit med i besluten om vilka 
underentreprenörer som upphandlats. Underentreprenörerna har varit med på startmöte 
och liknande aktiviteter och träffar vilket projektchefen menar gör att de ändå känns 
väldigt engagerade i samarbetet. Han berättar att trots att de inte är upphandlade i 
partnering så jobbar man ungefär på samma sätt som om de vore det, bortsätt från den 
ekonomiska biten. Projektingenjören som nyligen varit med i ett projekt där flertalet av 
underentreprenörerna varit upphandlade på samma villkor som Skanska tycker sig se en 
skillnad i att det är lättare att få med sig alla på ”partneringtänket” när 
underentreprenörerna är upphandlade i partnering.  
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Ekonomi  
Beställare  
Beställarens ombud tror att ekonomiska incitament på budgeten påverkar arbetet i ett 
projekt och beskriver det som att ”det där jagandet” efter exempelvis 50/50 påverkar”. 
Han menar att när man har ett riktpris så finns det vissa kostnader som är riktprishöjande 
vilka teoretiskt sett är enkla att bestämma men ute i verkligheten så blir det ofta en 
gråzon, det är inte så enkelt att hantera och på så vis skapas mer diskussioner med en 
sådan modell. I det här projektet menar beställaren att Skanskas incitament istället blir 
att de får ett procentuellt sätt högre arvode om de understiger den budgeterade 
entreprenadkostnaden. Byggledaren tycker att den ekonomiska modellen är enkel att 
tillämpa och fungerar bra, han betonar att det inte finns något ”tjafs” alls om pengar i 
projekt F. Vidare påpekar byggledaren att beställaren inte kommer att betala mer än den 
summa de kommit överens om, blir det dyrare så står Skanska för överskjutandet och 
blir det billigare så går pengarna till beställaren. Beställarens ombud instämmer i att det 
är bra att det finns ett kostnadstak och berättar att även i andra projekt där de använt 
ekonomiska incitament på budgeten så har det också funnits ett ”maxtak”   
Beställarens ombud är tydlig med att han inte tycker att det viktigaste är att det blir så 
låg kostnad som möjligt utan prioriterar att få en bra produkt som fungerar efter 
överlämningen. Vidare uppskattar han att partnering ger möjlighet att byta nettopengar 
och avslutar med att säga att även i partneringprojekt så handlar det mycket om pengar 
för de olika partnerna men han tror att man får en bättre produkt om man pratar med 
varandra och hjälps åt.   
Skanska  
Skanska kommenterar den ekonomiska modellen med att det naturligtvis finns en risk i 
att det är Skanska som står för kostnaden om taket överstigs. Men de känner sig trygga i 
det pris som satts varför modellen känns bra. Det framgår också att det viktigaste inte är 
att tjäna så mycket som möjligt på detta enskilda projekt utan att fokus ligger på att göra 
ett bra jobb och att kunna skapa en långsiktig relation. Skanska skulle gärna vilja jobba 
med samma beställare igen och tror att strategisk partnering då skulle fungera bra. 
Produktionschefen tycker att ett av de främsta mervärdena med att det är ett 
partneringprojekt är att ”man startar med en vettig peng”, vilket han menar är bra för 
båda parter.   
”Det går alltid lättare när man går in i ett projekt och vet att det är en vettig peng, startar 
det med att man känner att det här kommer att aldrig gå och nu måste vi börja plocka 
pengar, då brukar det blir tjafs förr eller senare. Det är väl oftast pengar man blir osams 
över” – Produktionschef projekt F   
Produktionschefen menar vidare att den största skillnaden från traditionella fastprisjobb 
är att man tillsammans kommit överens om att budgeten är rimlig samt att projektet inte 
upphandlades i hård konkurrens med många anbudsgivare. Det är dessa två aspekter han 
tror har varit förutsättningarna för att riktpriset nu är satt till ”en vettig peng”. Det 
påpekas också från Skanskas håll att i ett projekt där beställarens huvudfokus till största 
  
 
del ligger på lägsta pris så riskeras också att fler ”oseriösa” bolag lämnar anbud.   
Från Skanskas håll har man verkligen känt en tydlighet från beställarens sida att man 
inte ska snåla för att hamna under budget utan att det som gör dem nöjda är att budgeten 
hålls och framförallt att slutprodukten blir bra och att alla som ska flytta in blir nöjda.  
Skede & tid  
Beställare  
Beställaren anger att när partneringsamarbetet inleddes så hade de redan ritat och 
bestämt ganska mycket på egen hand, men inte allt. De ville bestämma utformningen 
och designen för husen men ville ha hjälp med konstruktionsdelen av en entreprenör. 
När Skanska kom in hade beställaren sökt bygglov, ritat upp husen, bestämt systemen 
och satt planlösningarna. Skanska har varit med och tagit fram alla 
konstruktionslösningar och hjälpt till att ta fram bra tekniska lösningar samt hjälp 
beställaren att göra bra inköp. Beställaren anger att de har styrt ganska mycket, de har 
bestämt hur de vill att lägenheterna ska se ut och specificerat det mesta gällande 
det.  Beställaren vill jobba på detta sätt, de anger att de vet vad de vill och vill känna att 
de har kontroll över hur det blir. Byggledaren tycker däremot att Skanska skulle kommit 
in tidigare och att Skanska skulle kunna bestämma mer gällande detaljer även fast 
beställaren tar besluten gällande utformningen.   
Skanska  
Skanska hade velat komma in i ett tidigare skede och menar att projekt F på så sätt inte 
är idealet för partnering i och med att det redan fanns ett bygglov och ritningar men 
menar samtidigt att partnering ändå passar som arbetsform i projektet. Detta bland annat 
eftersom det skapar ett bra samarbete, ger beställaren möjlighet att följa ekonomin i 
projektet och bidrar till att beställaren verkligen får valuta för sina pengar. Projektchefen 
menar att generellt är partnering i sin bästa form när man kommer in tidigt i ett projekt 
och påverkar produkten med all sin erfarenhet.   
Utmaningar med partnering  
Beställare  
Beställaren är noga med att man ska nå hela vägen med partnering, enligt tidigare 
erfarenhet med andra entreprenörer så har det inte riktigt fungerat. Därför hoppas 
beställaren att partneringsamarbetet ska hålla genom hela processen i detta projekt och 
att man ska lyckas få med sig alla nya medarbetare som kommer in i projektet under 
vägens gång.   
Skanska 
En utmaning som nämns från Skanskas håll är att alla beställarna överlag vill ha de 
"bästa" och mest erfarna till sina projekt. Naturligtvis finns det ett begränsat antal som är 
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"bäst" och som har mest erfarenhet och de kan naturligtvis inte vara på alla projekt 
samtidigt. Men Skanska löser denna gåta med att sätta ihop en organisation som 
tillsamman blir jättebra, de har erfarenheten ”i huset” och hjälper varandra.  
I projekt F har alla parter varit väl medvetna om vad partnering handlar om och 
samarbetet har därav fungerat väldigt bra. Ändå nämns att en av farhågorna med 
partnering är att det ska uppstå en situation där det råder delade meningar om vad ett 
partneringsamarbete går ut på.  
Beställarens tankar om partnering i framtida projekt  
Beställare  
Beställarens ombud anger att de kommer välja partnering som arbetsform även i 
framtida projekt som passar för det. Han tycker att partnering främst passar för större 
projekt (över 100 MSEK). Om partneringsamarbetet i projekt F fungerar hela vägen och 
de har haft ”en trevlig resa” även resterande tid, budgeten hålls, projektet är färdigt i tid 
och det i slutänden blir en bra produkt som fungerar så menar ombudet att Skanska har 
alla möjligheter att få vara med i fler av beställarens projekt.  
Sammanfattning av de främsta mervärdena skapats tack vare 
partnering i projekt F 
Beställare 
 Bra samarbetsklimat vilket kan resultera i en bättre produkt.  
 Möjligheten att kunna välja in rätt personer med rätt attityd till projektet.  
 Projektet tar del av Skanskas erfarenhet och produktionskunskap gör att det blir 
mer rätt från början.  
 Möjligheten att kunna göra ändringar under projektets gång.  
 Inget ”tjafs” om pengar.  
Skanska 
 Båda parter får vara med och ”tycka till” 
 Beställaren tar tillvara på Skanskas erfarenhet och kunskap 
 Man startar med ”en vettig peng” vilket gör att det inte blir något ekonomiskt 
”tjafs”.  
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5. Sammanställning & Analys 
 
I detta kapitel presenteras en sammanställning av resultaten från projekten samt en analys av 
studiens resultat med stöd av litteraturstudien. Detta presenteras områdesvis.  
 
I delar av litteraturen om partnering, skriven av Fernström, målas arbetsformen ibland 
upp som en succésaga, som en dans på rosor med bara lyckliga slut När vi studerat 
verkligheten förstår vi att partnering många gånger leder till lyckliga slut och överlag är 
de flesta väldigt nöjda med både ”resan” och resultatet, men et krävs hårt arbete för att 
samarbetet ska fungera och det kommer inte gratis bara för att det kallas det partnering. 
Ett samarbete sköter inte sig självt och det är otroligt många faktorer som ska klaffa. Ett 
partneringprojekt kräver rätt människor med rätt inställning som dessutom ska fungera 
tillsammans så att de kan skapa ett klimat byggt på förtroende och engagemang där alla 
känner sig hörda så att de kan bidra med sin erfarenhet och kunskap. För att erfarenhet 
och kunskap ska kunna tas tillvara gäller det också att de olika parterna ska komma in i 
rätt skede, vilket enligt många betyder tidigt. Samarbetet måste även innefatta att 
samtliga parter känner sig trygga med den ekonomiska modellen för att alla ska se sig 
som vinnare i slutänden. I de fallprojekt som studerats finns olika typer av ekonomiska 
modeller och både beställarna och entreprenörerna har olika åsikter om vad som känns 
tryggt och vilken ekonomisk modell som är bäst. Beställarna har en rad olika 
förväntningar när de går in i ett partneringsamarbete och likväl finns farhågor samtidigt 
som de är olika erfarna av både partnering och byggbranschen. Fallprojekten har olika 
förutsättningar och beställarens beslut att genomföra projekten i partnering har grundats 
på olika faktorer. Många nämner just ta kunna ta tillvara entreprenörernas erfarenhet och 
kompetens och vissa att de helt enkelt ville prova ett nytt arbetssätt. Flera 
intervjudeltagare tycker att partnering passar speciellt bra för komplexa och stora 
projekt medan vissa tycker att arbetsformen passar oavsett projekttyp. Åsikterna och 
tankarna kring partnering är många. I aktörernas resonemang finns tydliga likheter 
samtidigt som de också tycker olika om mycket. I följande kapitel sammanställs 
resultatet från de olika fallprojekten. Jämförelse görs både mellan de olika fallen och 
mellan de olika aktörsgrupperna samt med litteraturen. Analyserna som görs i kapitlet 
leder oss sedan fram till slutsatsen.   
5.1 Bakgrund till val av partnering  
Beställarnas beslut att välja partnering skiljer sig beroende på typ av byggnation och 
förutsättningar för respektive projekt men det finns också likheter i resonemanget om 
varför partnering passar för projekten. I litteraturen framhävs att partnering passar bra 
för komplexa projekt vilket överensstämmer med beställarnas beslutsfattande. 
Beställarna i projekt A och C anger att en av de främsta anledningarna till beslutet var 
just projektets komplexitet. Dessa två projekt är en sjukhusbyggnad och ett kontor med 
  
 
mycket speciell utformning och de har faktiskt en högre komplexitetsgrad än de andra 
fallprojekten där komplexiteten inte anges ha beaktats i beslutet.   
I projekt C anges beslutet vara politiskt grundat då de var nyfikna på att prova att jobba i 
partnering vilket visar på att partnering som koncept växer inom branschen och att det 
bland beställarna finns en vilja att testa ett nytt arbetssätt. I projekt A anges i sin tur att 
just "hitta ett nytt sätt att arbeta på" var en av anledningarna till varför projektet 
genomfördes i partnering. I litteraturen diskuteras att partnering är ett sätt att frångå 
många av de problem som finns i branschens traditionella projekt och att arbetsformen 
kan vara ett sätt att både utveckla branschen och skapa ett bättre rykte. Detta 
resonemang styrks av att beställarna i studien visar en vilja att till viss del frångå 
traditionellt arbetssätt och välja partnering som arbetsform istället. I projekt F berättar 
Skanskas projektchef att de såg partnering som en bra arbetsmetod för att lyckas göra ett 
bra jobb och visa beställaren hur de jobbar, vilket de hoppas leder till fler 
samarbetstillfällen med beställaren i framtiden. Detta styrker ytterligare resonemanget 
som förs i litteraturen om att partnering är ett sätt att utveckla branschen och på sätt och 
vis att det även påverkar ryktet om entreprenörerna i branschen. Det är inte bara i 
projekt C politikerna nämns utan också i projekt D anges att de har en stor påverkan då 
beställarens ombud berättar att politikernas inverkan till stor del påverkar hur man väljer 
att arbeta överlag i beställarorganisationen och att de funderat på att anordna någon form 
av aktivitet där även politikerna får ta del av vad partnering innebär och hur det skiljer 
sig mot traditionellt arbetssätt. I både projekt C och D utgörs beställarorganisationerna 
av kommuner varför det är logiskt att politikerna spelar en stor roll, men det kan ändå 
poängteras att de som är avgörande för hur beställarna väljer att arbeta ibland är relativt 
"långt från" själva projektet och inte alltid är speciellt insatta i vad partnering är och vad 
det ger för effekt. Således menar vi att det är viktigt att komma ihåg alla "nivåer och 
led" i beställarorganisationen och se till att alla är tillräckligt informerade om 
arbetsformenen.   
I projekt B och C nämns att beslutet delvis grundades på att partnering ger möjlighet att 
påverka och ta beslut längre in i processen så att beställaren får en högre flexibilitet. Den 
fastighetsansvarige i projekt B berättar att han ansåg att det inte fanns något bättre sätt 
att genomföra projektet på, på grund av att de visste att det skulle bli förändringar under 
vägens gång och att de ville ta beslut längre in i processen. I projekt A anges att en del i 
beslutet handlade om att kunna vara med och påverka projektet i större utsträckning 
överlag, med anledning av att de ska äga huset länge och på så vis blir det väldigt viktigt 
att huset blir så bra som möjligt ur förvaltningssynpunkt. Ett par av beställarna påpekar 
att möjligheten att dra nytta av entreprenörens kunskap och erfarenhet i ett tidigt skede 
bidrog till beslutet vilket visar att de redan innan samarbetet påbörjats tror att projektets 
resultat kan bli bättre om fler aktörer kommer in i ett tidigt skede. Beställaren i projekt F 
anger att Skanska tidigare byggt hus som är väldigt lika husen i projekt F vilket 
beställaren ser mycket positivt på. Anledningar som att ta hänsyn till kringboende samt 
pågående verksamhet ligger också till grund för val av partnering i ett par av projekten 
vilket visar att det finns en förhoppning om att arbetsformen kan gynna även de 
intressenter som inte aktivt är delaktiga i projektet. I projekt B anger en representant 
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från beställarorganisationen att de i upphandlingen var tydliga med att det är ett sjukhus 
och att hänsyn måste tas till tredje man.   
5.2 Förväntningar och farhågor  
Både förväntningar och farhågor varierar mycket bland de olika beställarna. Vissa 
förväntningar är av generellt slag medan andra har en tydligare koppling till 
beställarorganisationens struktur och förutsättningar. I projekt B nämner exempelvis 
ombudet förväntningarna; att partnering ska passa för beställarens relativt lilla 
organisation eftersom de vill vara med och påverka processen samt underlätta ur ett 
tidsperspektiv då det skulle slå hårt mot dem att inte kunna köra igång 
sjukhusverksamheten i utsatt tid och på så sätt är väldigt viktigt för dem att det inte blir 
förseningar i processen. Den externa byggledaren i projekt B nämner mer generella 
förväntningar; att få in kompetens i projektet, kunna vara med och påverka kostnader i 
större utsträckning samt förväntningar på det sociala samarbetet. Förväntningar på ett 
bra samarbete finns på ett eller annat sätt hos samtliga beställare, inte så konstigt 
eftersom partnering är just en samarbetsform. I projekt A förväntar man sig en lyssnande 
förmåga i projektet, att alla lyssnar till och förstår vad den andra parten vill. I projekt E 
är en av förväntningarna att entreprenörerna på bästa sätt ska anpassa sig till de 
närboende. Dessa förväntningar är svåruppnådda utan ett fungerande samarbetsklimat 
och personer som kan anpassa sig till andra. I projekt C nämner beställaren just 
förväntningar på ett bra samarbetsklimat, där man kör med öppna kort gällande både 
ekonomi och andra aspekter. Glädjande tillägger beställaren att det är precis vad de 
lyckats uppnå i projekt C idag. I projekt D anger ombudet att hennes förväntning var att 
man ska märka av att det är mer fokus på samarbete än i traditionella projekt. 
Beställaren i projekt F menar i sin tur att partnering för honom till stor del handlar om 
att det finns ett engagemang i gruppen.   
"Det handlar om att skapa engagemanget, och det är att de som kommer vet vart vi ska 
någonstans och att de ser vem som är mottagaren och vem de bygger för. Det handlar 
om människor, vi ska prata med varandra och vi ska hjälpas åt dit. Vi ska kunna gå 
därifrån och vara stolta" - Beställare projekt F   
Även i projekt A nämns engagemang, denna gång i samband med vilka farhågor som 
fanns inför projektet. Beställaren kände en viss oro över om man verkligen skulle hitta 
rätt personer och ett engagemang bland entreprenörerna som var så pass stort att det 
skulle få dem att verkligen styra mot budgeten eftersom det inte finns ett fast pris. 
Beställaren menar således att det finns en risk i att jobba på löpande räkning, att det 
kräver en engagerad entreprenör som jobbar mot målen. I projekt D nämns också att en 
farhåga fanns i att jobba på löpande räkning och även i projekt C fanns en farhåga 
gällande de ekonomiska aspekterna. I beställarorganisationen fanns inför projektet 
tankar om att man inte riktigt har "lika bra koll" på ekonomin i början av projektet i och 
med att budgeten görs gemensamt. Att budgeten görs gemensamt borde ju dock 
innebära att beställaren kan ha just koll på ekonomin eftersom de kan vara med och 
  
 
påverka de ekonomiska valen, så vi tror att denna oro eventuellt handlar mer om att det 
är svårt att ha fullt förtroende för en samarbetspartner innan man har börjat samarbeta. I 
projekt D påpekar beställaren just hur viktig tillit är och en av projektledarens farhågor 
rörde frågan om huruvida man skulle lyckas skapa tillit mellan alla parterna i projektet. 
På samarbetstemat finns fler av beställarnas farhågor. I projekt C berättar beställaren att 
de innan projektet drog igång var oroliga för att det inte skulle "klicka" mellan dem och 
beställaren. I dagsläget är beställaren i projekt C väldigt nöjd med samarbetet och 
beställarens ombud undrar om det verkligen kan fortsätta att vara såhär bra hela vägen. 
Hon berättar vidare att en förväntning inför projektet var att kunna bevisa att det inte 
alltid behöver vara så som det alltid har varit och att man tror att detta projekt kommer 
att sticka ut ordentligt.  
Samtliga förväntningar och farhågor presenteras i resultatet. Bland annat nämner ett par 
av beställarna förväntningar på flexibilitet och att kunna göra förändringar under 
projektets gång, vilket även benämns som ett mervärde med partnering både i studien 
och litteraturen. Ett par av beställarna pratar även om att de inför projekten hade 
förväntningar på att alla skulle ta ansvar för vad de gör. Vidare nämner projektledaren i 
projekt D att man inför projektet hoppades få ut vad branschen kan idag, vilket han 
sammanfattar med att hitta lösningar som inte går att hitta annars och att bygga rätt från 
början. I projekt E var en av förväntningarna att lyckas ta tillvara på den inarbetning 
som kan skapas i och med att projektet innefattar fem lika hus och i projekt C att man 
hoppades kunna undvika att "tappa i kunskapskurvan" vilket ofta är fallet i traditionella 
projekt. Beställarens projektledare förklarar det senare med att när det kommer in en ny 
part som inte varit med från början så "tappar man lite i kunskapskurvan" varje gång 
vilket kan undvikas i partnering i och med att alla är med från ett tidigt skede.  
Beställarnas förväntningar och farhågor påverkas troligtvis av vad de har för tidigare 
erfarenhet av partnering samt hur erfarna beställarna är av byggbranschen. Exempelvis 
var beställarens ombud i projekt F, som har många års erfarenhet av byggbranschen, 
innan projektet drog igång orolig för att partneringsamarbetet under vägens gång skulle 
rinna ut i sanden, bland annat eftersom denne haft tidigare erfarenhet av det vid tidigare 
partneringsamarbete med annan huvudentreprenör som inte fungerat hela vägen. 
Dessutom påpekar han att det generellt i branschen läggs för lite fokus på hur partnering 
används i produktionsfasen och hur det når hela vägen ut till yrkesarbetarna. Han menar 
att man bör lägga lika mycket krut på att få med sig alla genom hela projektet, som man 
gör i projektets början, för att lyckas hela vägen och få med sig alla i den gemensamma 
målbilden och engagemanget. Beställaren menar att det finns en utvecklingspotential 
just i denna aspekt. Detta är något som på ett eller annat sätt påtalas från flera håll och 
därför tror vi att det faktiskt verkar finnas utvecklingspotential i branschen på denna 
punkt. Att samarbetet blir bättre när man får med sig alla hela vägen är något som känns 
lätt att förstå när man hör det, men som vi också har uppfattat som svårt att lyckas med i 
verkligheten. Beställaren i projekt F menar att för att säkerställa att nå hela vägen med 
partnering så bör det finnas en plan för hur nya personer i gruppen ska involveras. I 
detta fall har beställaren inför Skanska varit tydlig med att han har denna farhåga vilket 
exempelvis lett till att de planerat för hur de nya som kommer in i projektet ska tas 
omhand och komma in i projektet. Exemplet ovan visar också på hur viktigt det är med 
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tydlighet och att så länge man förmedlar sina önskemål och kommunicerar redan från 
start så löser sig oftast de orosmoln man har. I projekt D och E, som nu är i slutfasen, får 
vi uppfattningen om att man verkligen har nått hela vägen ut med samarbetet och 
partneringtänket. I dessa projekt berättas också mycket om hur man jobbat med att få 
med sig alla och de verkligen har jobbat aktivt med frågan. Konkreta exempel finns i 
respektive projekts resultatdel.   
Förväntningarna och farhågorna i studien påminner mycket om varandra. 
Sammanfattningsvis skulle man kunna säga att farhågorna handlar om frågan huruvida 
man ska lyckas skapa alla de förutsättningar som gör att förväntningarna uppfylls. 
Överlag verkar beställarna tycka att de flesta förväntningar uppfyllts i projekten varför 
farhågorna troligtvis inte har inträffat med någon vidare kraft. Det är heller inte någon 
som nämner att de farhågor de hade innan projektet har visat sig ännu.  Åter till 
resonemanget om huruvida erfarenhet av partnering och byggbranschen påverkar en 
beställares förväntningar och farhågor kan det tänkas vara så att god erfarenhet av både 
partnering och byggbranschen skulle kunna resultera i att beställaren inte har några 
farhågor, i och med att denne vet vad som väntar och vad den kan förvänta sig. I projekt 
E anger beställarens projektchef att hon inte hade några direkta farhågor inför projektet. 
Det framgår inte varför hon inte kände någon större oro men det skulle eventuellt kunna 
förklaras med resonemanget ovan med tanke på att hon har lång erfarenhet av 
byggbranschen och även jobbat i partnering tidigare. Dock finns det fler beställare i 
studien som även de har god erfarenhet men som samtidigt hade flera farhågor inför 
projektet. Men att erfarenheten, oavsett hur den ser ut eller om den är hög eller låg, 
påverkar en beställares uppfattning om vad som väntas i ett partneringprojekt och hur 
denne ser på samarbetsformen känns ganska säkert. I projekt D är både byggbranschen 
och partnering väldigt nytt för ombudet varför hon menar att hon inför projektet hade 
svårt att veta vad hon kunde förvänta sig eller vad hon skulle vara orolig för. Hon visste 
att partnering som arbetsform fokuserar mer på samarbete än vad som ofta görs i 
traditionella projekt och tyckte därför det var roligt och spännande att gå in i projektet. 
Ombudets förväntning inför projektet motsvarande det hon visste om konceptet, hon 
ville att man ska märka av att det faktiskt läggs mer fokus på samarbete jämfört med 
andra projekt som hon är involverad i. Exemplet ovan visar också på hur viktigt det är 
att sprida information om vad partnering innebär och vad det kan få för effekt redan 
innan man inleder ett samarbete med någon, eftersom det så tydligt påverkar vad en 
person förväntar sig och vilken inställning denne går in med.   
Att någon anger förväntningar på ett partneringsamarbete är ett sätt att definiera vad 
arbetsformen betyder för denne och vad personen tycker att det bör innehålla. Enligt 
litteraturen är det viktigt att det finns samsyn kring vad partnering är. Både inom 
projektorganisationen men även att det finns en någorlunda lika bild om arbetsformen i 
branschen i stort för att kunna diskutera och utvärdera nyttan av den. Samtidigt menar 
samma författare att partnering är ett brett begrepp som inte har en entydig definition 
och att det är viktigt att förstå det.  
  
 
Tabell 2 - Faktorer som anses viktiga för att lyckas i partneringsamarbete 
Totalt
Faktorer B S B S UE B S UE B S UE B S UE B S
Öppenhet/ärlighet 13
Rätt personer 10
Rätt inställning 10
Personkemi/laganda 7
Gemensamma mål/samsyn 6
Engagemang 6
Förtroende 6
Prestigelöst/ "högt i tak" 4
Lyhördhet 4Krav på 
beställarorganisation 4
Projekts bästa/helhetssyn 3
Hjälpa varandra 3
Alla delaktiga 2
Förståelse 2
Kontroll/uppföljning 2
Ansvar 2
Tydlighet 1
Respekt 1
Projekt E Projekt FProjekt A Projekt B Projekt C Projekt D
       Beställare
       Skanska
       Underentreprenörer
5.3 Vad som anses viktigast för att lyckas i ett 
partneringprojekt   
 
På frågan om vad som anses vara viktigast för att lyckas i ett partneringprojekt nämns 
generellt öppenhet och ärlighet, tätt följt av att det måste vara rätt personer i projektet 
samt att det ska finnas personkemi och laganda i gruppen. De faktorerna som 
respondenterna nämner som viktiga hänger till stor del ihop med varandra, vilket kan ha 
påverkat resultatet i Tabell 2. Exempelvis bör många av framgångsfaktorerna som 
benämns säkerställas om det är rätt personer i projektet med egenskaper som passar i 
partnering och som har vilja och förmåga att skapa dessa framgångsfaktorer. Rätt 
inställning till partnering samt att det finns en laganda ses som viktiga faktorer för ett 
lyckat partneringsamarbete stryks i litteraturen av Nyström (2005) som beskriver att det 
är viktig att parterna har en positiv syn på partnering samt att de trivs med att jobba 
tillsammans. Eriksson (2009) beskriver en del av partnering med öppen kommunikation, 
och gemensamma mål vilket styrks av Fernströms (2012) teori om att gemensamma mål 
och att parterna strävar åt samma håll är vitala delar för att partneringsamarbetet ska 
fungera. Detta går helt i enlighet med vad respondenterna i studien anser vara viktigt för 
partnering. Nyström (2005) beskriver förtroende, gemensam syn och ömsesidig 
förståelse som komponenter för att ett gynnsamt partneringsamarbete, vilka även 
respondenterna värderat högt. 
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Resultatet i tabell 2 visualiserar att det finns en relativt samlad syn av vad som är viktigt 
i ett partneringsamarbete. Bland de aktörer som deltagit i studien verkar det finnas en 
samlad syn om vad ett bra partneringsamarbete bygger på. Faktorerna som anses som 
viktigast skiljer sig inte speciellt mycket mellan projekten eller mellan grupperna 
beställare, huvudentreprenör och underentreprenör vilket tyder på att den del av 
branschen som innefattas av studien har en relativt lika syn på vad som krävs för att 
lyckas i ett partneringsamarbete oavsett vilket projekt de jobbar i för stunden.   
Eftersom det i samtliga partneringprojekt finns en partneringöverenskommelse som sägs 
innefatta det som man gemensamt tycker är viktigast för att lyckas i respektive projekt 
så är det på sätt och vis lite förvånansvärt att det inte finns tydligare trender i svaren 
inom respektive projekt. Å andra sidan är ju inte faktorer som rätt personer, rätt 
inställning och engagemang något som man skriver i en partneringöverenskommelse 
utan avgörs av vilka som handlats upp i projektet. Dock hade tydligare trender i faktorer 
som är lämpliga att skriva i en partneringöverenskommelse och som förekommer i 
respektive projekts överenskommelser visat tydligt på en stark samsyn på denna punkt i 
respektive projekt. En sådan trend hade även visat på att det som står i 
partneringöverenskommelsen verkligen stämmer med vad individerna i projektet tycker 
är viktigt. Eftersom partneringöverenskommelsen är ett slags måldokument så kan det ju 
dock hända att den mer uttrycker mål och på så sätt är svår att jämföra med vad folk 
nämner som viktigt i en sådan här typ av intervju.  
5.4 Samarbete och gemensam organisation  
Från många håll beskrivs hur god relationen är partnerna emellan. Många av de 
parametrar som angavs som de viktigaste för att lyckas i partnering genomsyrar 
aktörernas beskrivning av både samarbetet och relationerna i projektet. Det beskrivs 
vara en god och trygg stämning på arbetsplatserna och samtidigt delger många sin tro 
om att ”trivs man bättre så jobbar man bättre” och är troligen en bidragande faktor till 
deras överlag positiva inställning till partnering. Flertalet upplever att det är ett öppet 
och ärligt samarbetsklimat med högt i tak där de tillsammans arbetar mot gemensamma 
mål. Att det finns förtroende parterna emellan framkommer från samtliga tillfrågade i 
varje projekt. Förtroende är enligt litteraturen en av partnerings två viktigaste byggstenar 
och nödvändigt för att skapa en god relation (Nyström 2005). I projekt B förklaras att 
vissa passar bättre för partnering än andra, men att samarbetsformen gör det lättare 
oavsett person. Överlag verkar aktörerna rörande överens om att med partnering blir det 
en trevligare resa, men det är också den enda effekten hävdar en av byggledarna som 
inte kan se mer fördelar med samarbetsformen än att det just blir trevligare. Han är dock 
ensam i studien med att tycka att partnering inte ger några fler effekter än en trevligare 
resa.   
I samtliga projekt anses det vara ett bra samarbetsklimat och i projekt B, C, D och E 
beskrivs från både Skanskas och underentreprenörernas håll att alla hjälps åt, vilket ses 
som mycket positivt. Att kunna hjälpa varandra för att tillsammans lyckas tyder på en 
  
 
samsyn, att helheten är det viktiga. Denna typ av hjälpsamhet beskrivs varken i projekt 
A eller F, det betyder inte explicit att de inte har den typ av samarbete, men i dessa två 
projekt är inte underentreprenörer upphandlade i partnering och deltar därför i mer 
begränsad utsträckning i det som rör partneringsamarbete. Att hjälpas åt tordes inte bli 
lika naturligt när inte alla är upphandlade på samma villkor. För även om alla till synes 
har samma mål, en slutprodukt, så borde viljan att tillsammans hjälpas åt att stärkas av 
att alla är där för att bidra till helheten och inte enbart till just det som den är upphandlad 
att utföra.   
I projekt A beskriver Skanska en känsla av att det är mycket ”vi tillsammans” i början, 
men att det till viss del rinner ut i sanden när produktionen drar i gång. Känslan skulle 
kunna bero på flera saker. Dels att Skanska är den enda produktionsparten som är 
upphandlade på partnering och således är det bara de som kör partnering när de väl ska 
bygga. Så i produktionen arbetar övriga aktörer på ”som vanligt” eftersom de är 
upphandlade på lägsta pris, med allt vad det innebär. Om man adderar detta till att 
Skanska hade önskat ett ännu större deltagande på möten av beställaren samt att de 
gärna hade sett att samma person i projektledningen följt projektet skulle detta kunna 
resultera i att Skanska upplever att ”partneringandan” till viss del dör ut när 
produktionen drar igång.  
Beställaren i projekt C tror att varför man lyckats uppnå en "vi-känsla" och att det känns 
roligare att gå till möten är för att samarbetet inleds tidigt, gemensamt ansvar för budget 
och för att det är rätt människor. Att det ska vara ”rätt” människor med i projektet verkar 
alla vara väldigt överens om. Beställaren i projekt D tror att det goda samarbetet beror 
på att man respekterar varandra och inte slåss om varenda krona. Det beskrivs från flera 
håll att det goda samarbetet hänger ihop med att det är rätt människor med rätt 
inställning, som har en vilja och förmåga att samarbeta. Många hävdar att dessa 
personer kan man få i ett traditionellt projekt också, någon tillägger att man behöver ha 
lite tur med vilka personer man får då. Därför tror en del av de tillfrågade att om man får 
”rätt” människor beror inte nödvändigtvis på att det är partnering. Men om nu ”rätt” 
personer är viktigt, så borde ju rimligtvis partnering vara ett ypperligt sätt att tillförsäkra 
att ”rätt” människor tillsätts i projektet, i och med att den upphandling som partnering 
medför ger en möjlighet att faktiskt välja på individnivå. Denna möjlighet finns inte vid 
traditionell upphandling till fast pris. Om ”rätt” personer beskrivs vara avgörande för ett 
fungerande samarbete, är man då verkligen beredd att lita på turen för att få dessa 
människor till projektet? Detta resonemang instämmer beställaren i projekt F i, som 
påtalar att mervärdet i partnering är att man kan välja in personer med ”rätt" attityd och 
med ”rätt” förutsättningar för att samarbetet ska fungera. Nyström (2005) för ett 
resonemang likt ovan kring att i partnering så måste parterna kunna jobba tillsammans 
och att de har en positiv syn på partneringkonceptet och att man därför ska välja 
personerna med omsorg.  
I litteraturen beskrivs tydligt att vid en partneringupphandling så viktas de mjuka 
parametrarna väldigt högt och att de bör läggas stor vikt vid att utvärdera den 
presenterade platsorganisationen och entreprenörens modell av partneringsamarbete. I 
vår studie framkommer det att i princip alla tycker det är roligt att bli utvald på 
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individnivå, det beskrivs som såväl motiverande, stimulerande och att de generar ett 
större engagemang hos de valda personerna. Samtidigt beskriver flera beställare i 
projekten att de tycker att det en stor fördel och dessutom roligt att de kan vara med att 
påverka vilka personer som tillsätts i projektet. Att de mjuka parametrarna viktas så högt 
är enligt litteratur också på grund av att upphandling görs tidigt, att det inte finns ett 
detaljerat förfrågningsunderlag att kalkylera på och att det ofta råder stor osäkerhet kring 
hur projekt kommer att förändras. Att urvalsprocessen ser ut som den gör kan vi 
konstatera har en positiv påverkan på projektets aktörer. Urvalsmetodens effekter på 
aktörerna beskrivs däremot i mer begränsad omfattning i litteraturen. Att det med dessa 
urvalskriterier gör att entreprenörerna känner sig speciellt utvalda, känner en stolthet och 
en starkare motivation till att prestera bättre, på samma gång som beställarna blir 
delaktiga i projektet. Det framkommer från fler entreprenörer att vinna på lägsta pris kan 
alla göra, men nu känner de sig speciellt utvalda till projektet och att ”vi och dom- 
känslan” till viss del suddas bara utav det. I litteraturen beskrivs att upphandlingen 
grundas på hur den går att genomföras rent praktiskt. Men att den sedan har en positiv 
påverkan på engagemanget hos de entreprenörerna samt hos beställaren, borde 
framställas som en stor fördel och en bra grund för att bygga upp ett samarbete även i 
litteraturen eftersom det påtalas så tydligt i verkligheten. Eriksson (2009) beskriver i en 
definition av partnering att en av de viktigaste komponenterna är ömsesidigt 
engagemang, vilket vi menar att denna urvalsprocess ger en bra förutsättningar för.  
Fernström (2003) beskriver att lågt förtroende mellan aktörerna är en av byggbranschen 
vanliga problem och enligt litteraturen så implementerades partnering i syfte att 
förbättra branschen dåliga rykte med bland annat bristande förtroende. Samtliga som 
deltagit i denna studie beskriver att det finns ett stort förtroende mellan projektets 
aktörer. Relationen mellan beställare och entreprenörer anses mycket öppen och ärlig, 
de förklarar sig som ett team och aktörerna beskriver sig som lagspelare. Inte i något 
projekt har det framkommit att det varit några större konflikter, utan allt har kunnat 
lösas under diskussioner. Detta borde visa på att partnering är ett sätt att förändra 
branschen, åtminstone det lågt ställda förtroende som Fernström (2003) beskriver. 
I projekt E förklarar beställarens projektchef den stora fördelen med att hon jobbat ihop 
med Skanskas produktionschef tidigare och att de tack vare detta hade en väldigt kort 
startsträcka i detta projekt. Detta är ett bevis på att man kan dra nytta av att ha jobbat 
ihop tidigare och talar för den tro som finns hos flera av aktörerna att med strategisk 
partnering skulle man kunna ge än mer effekter av ett partneringsamarbete. Detta är 
förenligt med hur Eriksson och Hane (2014) beskriver att strategisk partnering ökar 
förståelsen mellan partnerna.  
I projekt B berättas att det goda samarbetet har lett till bra provisoriska lösningar för 
tredjeman. Att alla la prestigen åt sidan för att hitta en bra helhetslösning. Man menar i 
projektet att det är tack vare att de jobbar tillsammans som de lyckades för att det går 
inte att lösa sådant själv, utan alla måste hjälpas åt. Även i projekt E påpekas att man 
lyckats anpassa sig väl till tredjeman, i detta fall handlar det om de närboende i 
bostadsområdet vid byggarbetsplatsen. 
  
 
5.4 Partneringrelaterade aktiviteter  
5.4.1 Workshop    
I projekt B, C, D, E & F ser parterna positivt på de workshops som genomförts och 
samtliga parter i dessa projekt anser att träffarna har gett effekt. De beskrivs ha bidragit 
till att de har lärt känna varandra och svetsats samman så att en "vi-känsla" skapats. 
Andra effekter som återkommer bland de tillfrågade i studien är att träffarna öppnar upp 
för att lättare ta kontakt och att när man träffat någon så triggas man att prestera inför 
denne. Workshopsen anses möjliggöra en större förståelse för såväl parterna emellan 
som för respektives mål med projektet. Träffarna ger också tillfälle för konsulter som 
arkitekt och konstruktör att beskriva och förklara hur de har tänkt i sitt arbete i projektet. 
I projekt A anser dessvärre ingen av parterna att träffarna givit önskad effekt, av 
anledningar som att det inte hunnit vårda dessa tillfällen, att träffarna till viss del har fått 
stå tillbaka av tidsskäl samt att alla deltagare inte hade samma villkor i samarbetet. Från 
Skanskas håll antyds det att samarbetet mellan parterna inletts försent för att få optimala 
nytta av träffarna.  
I projekt E så anordnades en introduktionsdag för yrkesarbetare, där beställaren 
berättade om visioner med projektet och även arkitekt och andra konsulter berättade om 
deras tankar för att yrkesarbetarna skulle få en chans att se helheten och sammanhanget. 
Regelbundna erfarenhetsmöten är något som de jobbat mycket med i Projekt E. Innan 
projektet drog igång gick de igenom hur erfarenheterna från det pilotprojekt, som 
genomfördes en tid innan projekt E och som liknar projekt E i väldigt stor utsträckning, 
men även kontinuerligt under projektets gång. På dessa träffar har såväl beställare, 
Skanska, underentreprenörer och yrkesarbetare deltagit och det beskrivs som att de på 
detta sätt har nått hela vägen ut.  
I projekt D är projekteringsmodellen ”designdialog” mycket uppskattad av samtliga 
parter och beställarens projektledare menar att denna är främsta anledningen till att 
verksamheten till så hög grad har varit delaktiga och kunnat påverka projektet. 
Designdialogen är egentligen ingen uttalad partneringaktivitet, som exempelvis en 
workshop, utan det är en modell som arkitekten introducerat och hållit i, men tänket 
överensstämmer väldigt väl med partnering. I och med designdialogen är alla parter med 
och påverkar design och utformning redan från start. Beställaren och Skanska valde 
gemensamt ut arkitekten som också är upphandlad i partnering. Detta verkar ha gett 
effekt eftersom arkitekten i och med designdialogen verkligen visar upp att de arbetar på 
ett sätt som bidrar till samarbete och att allas kunskap tas tillvara på vilket är viktiga 
aspekter i ett partneringprojekt. Exemplet visar tydligt på hur bra utfallet kan bli när 
beställaren och huvudentreprenören tillsammans handlar upp arkitekten och denne fullt 
ut ingår i partneringsamarbetet genom att vara upphandlad i partnering. Även 
konstruktören i projekt D är upphandlad i partnering. I de andra projekten så är 
konsulterna mer eller mindre delaktiga i partneringsamarbetet men inget utav dem är 
upphandlade i partnering.  
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Det råder ingen tveksamhet om att alla är nöjda med workshopsen i de projekt där både 
Skanska och underentreprenörer varit upphandlade på partnering. De positiva effekterna 
av workshoparna går i enlighet med Bjerle (2014) som beskriver att för att samverkan 
mellan parterna ska fungera och att de ska jobba för projekts bästa krävs lagkänsla och 
enligt Kadefors & Eriksson (2015) ska fokus på första workshopen vara teambuilding 
och att lära känna varandra. Effekter som att svetsas samman till en grupp borde ha mer 
varaktig effekt när det är fler som deltar som sedan arbetar tillsammans ute på 
byggarbetsplatsen. I projekt F så har underentreprenörerna inte varit med i 
partneringsamarbetet men har ändå deltagit på workshopsen, vilket de inte har gjort i 
projekt A. Detta visar på att man kan få effekt trots att alla inte är upphandlade på 
samma sätt, men att det gäller att få med sig alla så att de ändå ska samarbeta och ändå 
bjuda in till att delta vid dessa träffar. Så oavsett vilka som är upphandlade i partnering 
borde samtliga aktörer på arbetsplatsen delta på workshopsen för att få effekter av 
träffarna. I projekt A beskrivs vidare att de inte uppnådde önskad effekt av 
startworkshopen på grund av att underentreprenörerna inte var med i 
partneringsamarbetet och således var det många discipliner som inte heller deltog i 
workshopen. Vilket kan ses gå hand i hand med den teori som Bjerle (2014) har om att 
det förutom beställare och huvudentreprenör det är värdefullt att ha med såväl 
underentreprenörer som viktiga leverantörer på workshopsen.   
I projekt A så kom Skanska in i mitten av systemhandlingen och då menar 
platsledningen från Skanska att det var försent för att kunna uppnå syftet med 
workshopen fullt ut. I några av de andra projekten inledes samarbetet tidigare än i detta 
projekt. Nyström (2005) säger att partneringteamet ska ses så tidigt som möjligt för att 
hinna bygga en teamkänsla. Vad som är tillräckligt tidigt är förmodligen olika för varje 
projekt, men ska man hinna bygga teamet bör samarbetet inledas snarast möjligt. 
Tidsaspekten gällande workshopsen benämns även i andra projekt, då i sammanhanget 
att det är svårt för många att ta sig tid och att de ofta ligger i ett kritiskt läge i projektet, 
där många egentligen känner att de skulle behöva jobba på med sina arbetsuppgifter i 
projektet. Från flera håll påpekas hur viktigt det är att workshopsen ligger vid en bra 
tidpunkt i projekttidplanen.  I projekt F berättas från Skanskas håll att en av 
underentreprenörerna inte deltog i den träff som var avsedd att behandla just denne 
underentreprenörs område. Från Skanskas håll visas en förståelse för att 
underentreprenören inte kunde delta då denne under den perioden hade väldigt mycket 
att göra i projektet. Samtidigt uttrycks också att det kändes lite konstigt att 
underentreprenören inte deltog när detta område skulle diskuteras. Tilläggas bör att 
underentreprenörerna inte är upphandlade på partnering i detta projekt, men att de ändå 
är inbjudna till aktiviteterna. Detta visar på hur svårt, och även viktigt, det är att lägga 
workshops vid rätt tillfälle. Förmodligen finns det inget tillfälle som är "rätt" för alla. En 
av Skanskas representanter i projekt F menar att det eventuellt hade varit lättare få alla 
att delta i partneringaktiviteterna om de från projektets start var inskrivna i projektets 
tidsplan och inte har en separat tidplan. Detta förslag tycker vi låter väldigt bra eftersom 
partneringaktiviteterna då verkligen blir en självklar del av projektet som alla från 
början är informerade om. Detta borde också underlätta i frågan om att 
partneringsamarbetet ska hålla hela vägen och att fokus på partneringaktiviteter och att 
  
 
hålla gruppen sammansvetsad inte ska rinna ut i sanden, utan även ska finnas under 
produktionsfasen.  
Angående hur folk ser på aktiviteter som hör partnering till tycks de flesta vara eniga om 
att det är bra för att lära känna varandra. Men sen är det inte ovanligt att de tillägger 
något i stil ”men det får inte bli för mycket sådant, nu måste vi jobba också”. Var 
gränsen går för ”för mycket” är det ingen som riktigt svarar på och det är inte heller 
någon som anser att det varit för mycket teambuildningsaktiviteter i projekten. Ändå är 
alla överens om att det är mycket tack vare dessa träffar och övningar som man kunna 
uppnå ett gott samarbete. Så det är precis som att det finns en tro och farhåga för att det 
ska bli för mycket fokus på att umgås och att man ska glömma bort att slutprodukten. En 
farhåga som verkar ogrundad och kan tyckas sakna belägg eftersom ingen säger att det 
varit för mycket partneringaktiviteter.   
I flertalet projekten framkommer att den första workshopen är den viktigaste eftersom 
det är under den som partneringöverenskommelsen tas fram och det råder 
tvivelaktigheter kring vikten av ytterligare workshops. Enligt Fernström (2012) så 
kräver samverkan underhåll och därför är det viktigt med kontinuerliga workshops efter 
den första workshopen, han menar på att det är först när gruppen uppnår teamkänsla 
som förtroende och tillit kan byggas. Men eftersom alla verkar uppskatta den första 
workshopen, så är vår tolkning att det borde vara ett bra sätt med efterföljande 
workshops. Inte minst av den anledningen att de som kommer in senare i projektet inte 
ges möjlighet att delta i startworkshopen samt att det borde vara lättare för att få nya 
medarbetare att känna samhörighet med resten av gruppen.   
5.4.2 Partneringöverenskommelse  
Det råder delade meningar om huruvida partneringöverenskommelsen levt vidare i 
projekten. Vissa anser att den används aktivt medan andra knappt sett den i projektet. 
Dock verkar de flesta eniga om att syftet med den, att enas och ta fram projektets 
gemensamma mål är bra.  
I projekt B och C är parterna överens om att partneringöverenskommelsen levt vidare i 
projektet genom möten och/eller enkäter samt genom att den introduceras för nya 
medarbetare. I projekt E upplever de allra flesta att partneringöverenskommelsen följs 
på samma sätt. I projekt C anser beställaren att överenskommelsen genomsyrar hela 
projektet. I projekt F råder delade meningar kring huruvida överenskommelsen används 
i projektet och de framkommer att målen borde brytas ner för att kunna användas i det 
dagliga arbetet. I projekt D upplevs det inte heller som att partneringöverenskommelsen 
har levt vidare i någon större utsträckning med motivering att den har inte behövts för 
att samarbetet har fungerat ändå. Många beskriver att när målen tas fram så skapas en 
förståelse parterna emellan, en samsyn kring projektet och de framkommer även att 
under denna övning svetsas gruppen samma i riktning mot att bli ett lag. Vilket i projekt 
D skulle kunna betyda att de lyckats med övning, att de enats om mål för projektets 
bästa och att övningen i sig fyllde sitt syfte utan att överenskommelsen används efter att 
den togs fram. Såsom deltagarna upplever resultatet av övningen stämmer väl in på det 
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som Nyström (2005) beskriver som byggstenarna för partnering, förtroende och 
gemensam syn genom gemensamma mål.  
Parterna i projekt A är eniga om att partneringöverenskommelsen inte levt vidare i 
projektet och tycker att det är synd. Anledningen beskrivs som att Skanska är den enda 
produktionsparten och konsulterna hade en annan inställning till dokumentet, eftersom 
en inte ens skrev på. Enligt Fernström (2012) och Kadefors och Eriksson (2015) är 
partneringöverenskommelsen ett moralkontrakt som ska undertecknas av deltagarna, när 
en i projekt A valde att inte skriva på så skapades mer en förvirring istället för den 
laganda som var tänkt. 
Flera av de tillfrågade i studien tror att partneringöverenskommelsen hade kommit till 
användning om det hamnat snett eller varit oense, men i det flesta projektet har det inte 
behövts. I projekt C beskrivs det hur de hade vissa svårigheter med synen på ekonomin 
och att de då kunde titta på överenskommelsen för att reda hur vad de hade enats om. I 
projekt B beskrivs hur målen används idet dagliga arbetet, till exempel genom att ett mål 
som handlar om vad som är bäst för beställaren och på så sätt får man direkt svaret på 
frågan enligt platsledningen. Detta är två tydliga exempel på hur 
partneringöverenskommelsen levt vidare och syftet med densamme uppnåtts.  
I flera projekt så görs enkätundersökningar om hur man mår på arbetsplatsen men 
enkäten innehåller även frågor som är baserade på målen i partneringöverenskommelsen 
och på så sätt görs ständig uppföljning av hur överenskommelsen efterlevs samtidigt 
som enkäterna skapar bra underlag för diskussioner.  
5.4.3 Partneringledare  
Alla är eniga om att partneringledaren är en tillgång för projekten och ser en stor fördel i 
att en oberoende part kan lyfta känsliga frågor eller frågor om hur de mår och hjälpa 
dem med hur de ska tänka för att inte trilla in i traditionella roller igen. Vidare beskrivs 
betydelsen av att de lär ut om partneringsamarbete, ser till att partneringaktiviteter 
genomförs och att de kommer med kloka tips och fungerar som "bollplank". Många 
beskriver att de tror att de kunde haft nytta av partneringledaren om det hade kärvats i 
relationerna och från något håll beskrivs hur de haft hjälp av denne i frågor kring 
samsyn partnerna emellan. Vissa upplever att de inte sett till denne så mycket men 
tillägger att det tordes vara ett tecken på att det fungerat bra. Nyttan som de olika 
aktörerna ser med en partneringledare stämmer väl in på hur Nyström (2005) anser att 
partneringledare ska ha stor erfarenhet av partnering och att Bjerle (2014) beskriver att 
denne ska vara oberoende och ha som främsta uppgift att säkerställa ett gott samarbete 
parterna emellan.   
I projekt A så har partneringledaren byts ut under vägen, vilket lett till att det upplevts 
som att ingen riktigt följt projektet. Samma fenomen uttryckte beställaren i projekt F var 
en oro innan projektet, denne hade önskat en plan för vad som skulle hända om 
partneringledaren var tvungen att lämna projektet. Nyström (2005) anger att 
kontinuerlig uppföljning av projekts mål är en essentiell del av partnering. Om 
  
 
partneringledare byts ut och ersätt med någon ny tordes det finnas risk att det blir ett lite 
glapp i överföringen vilket skulle kunna göra att uppföljningen av målen inte blivit som 
önskat i projekt A.   
I projekt E uttrycks en önskan om att partneringledaren kommit in i projektet tidigare, 
vilket stämmer överens med Fernströms (2012) teori kring att partneringledaren är en 
nyckelperson i projektets startskede, för att kunna skapa en bra teamkänsla i gruppen.  
Studien visar sammanfattningsvis på att aktörerna i projekten anser att 
partneringaktiviteter är viktiga för att få ett bra samarbete i gruppen och att de behövs en 
partneringledare som ser till att ”partneringtänket” upprätthålls. Det framkommer av 
studien att ju fler av projektets aktörer som är med på dessa olika aktiviteter, desto bättre 
eftersom då ökar möjligheterna för en bredare samsyn kring projektets helhet. Så om 
underentreprenörerna är upphandlade på partnering, så säkerställs att de deltar i 
aktiviteterna och då ökar också chanserna för att gruppen ska se sig som ett lag som 
jobbar åt samma håll. Följaktligen så anser vi att ju fler av aktörerna som deltar i 
partneringsamarbetet desto större effekt kan utvinnas av workshopsen. Den viktigaste av 
workshoparna är den första eftersom det är då partneringöverenskommelsen tas fram. 
Vår tolkning av om den aktivt används i projektet, är inte nödvändigtvis kopplat till om 
syftet med den har uppnåtts eller inte. Utan att övningen i sig har ett mål som är att 
förena projekts olika aktörer och besluta hur de tillsammans ska arbeta för projekts 
bästa. Om de lyckas väl med övningen, de enas om hur projektet ska bedrivas och att 
aktörerna kan ta med sig detta ut i det dagliga arbetet så tordes syftet vara uppnått. 
Skulle det vara så att det uppstår tvister eller problem under projektets gång, så kan de ta 
fram detta dokument och påminna varandra vad de en gång har enats om. Från flera håll 
beskrivs att det finns en risk att trilla tillbaka i traditionella roller och då kan det vara bra 
att med hjälp av partneringöverenskommelse hitta tillbaka till rätt spår igen. Vidare 
skulle det vara bra om den bröts ner i mindre delmål vilket troligtvis skulle underlätta att 
använda sig av den i det vardagliga arbetet, framförallt för arbetsledare och 
yrkesarbetare som inte är lika insatta i de mer "visionsliknande" punkterna som ofta 
finns skrivna i en partneringöverenskommelse.  Delmål skulle troligtvis "översätta" vad 
man vill uppnå i projektet till hur man ska jobba för att uppnå det. Denna typ av delmål 
är omvandlade till aktiviteter och "processmål" i projekt B, vilket ses som positivt. 
5.5 Kompetens och lösningar i projekten   
Överlag är beställarna i studien väldigt nöjda med entreprenörernas insats i respektive 
projekt och tycker att dessas erfarenhet och kunskap har gett effekt i projekten, lösningar 
har påverkats både utförandemässigt och ekonomiskt. Det beskrivs som att de fått in en 
kunskapsbas direkt i projektet och flera av beställarna påpekar att det genererar smartare 
och bättre lösningar. Några av dem berättar att de tror att slutprodukten inte hade blivit 
densamma om denna kunskapsbas inte kommit in i projektet på detta sätt. I projekt A 
menar beställaren att både husets utseende och kvalitet har blivit bättre och i projekt C 
påpekas att anpassningen till verksamheten påverkats till hög grad. Beställaren i projekt 
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E menar i sin tur att man genom all kunskap som man lyckats få med i projektet har fått 
en optimal produkt till rätt pris. Många på beställarsidan påpekar entreprenörernas 
produktionserfarenhet, en erfarenhet som är bra att få in tidigt i projektet och som inte 
finns bland konsulterna. Samt att entreprenörerna är bra på produktionsplanering. 
Beställaren i projekt A beskriver det som att den viktiga kopplingen mellan praktisk 
kunskap om produktionsmetod och teknik uppnås. Bland flera av beställarnas 
representanter påpekas också att såväl Skanska som underentreprenörerna visar ett stort 
engagemang för att hitta de bästa lösningarna och att de också är mer ifrågasättande av 
systemval och tekniska lösningar i partneringprojekt. Beställaren i projekt E tillägger att 
det finns en hög ambitionsnivå. Vidare nämns att entreprenörerna har en god 
marknadsförankring, de vet vad saker ska kosta och är duktiga på inköp. Andra aspekter 
som påpekas i enskilda projekt är att man lär sig av varandra, att entreprenörer har mer 
fokus på risker än konsulter och att det blir mer rätt från början när man får in all 
kunskap i ett tidigt skede.   
Entreprenörerna själva, både Skanska och underentreprenörerna, håller med om att 
beställarna har lyssnat på dem och tagit vara på deras kunskap, vidare menar vissa att 
man med denna arbetsmetod kan göra mer rätt från början. Ett par entreprenörer nämner 
också att man får större förståelse för vad det är man faktiskt bygger i ett 
partneringprojekt, att man får mer bakgrundsinformation och att ens egna moment sätts i 
ett sammanhang. De som deltagit i studien verkar tycka att det är både viktigt och roligt 
att vara med och påverka mer i projektet än vad de vanligtvis gör i traditionella projekt. 
I litteraturen påpekas att partnering bland annat bygger på att tillsammans hitta lösningar 
genom att man gemensamt fokuserar på helheten samt att en effekt av samarbetsformen 
är just effektiva lösningar. Vidare påpekar en av författarna att det gemensamma arbetet 
med att ta fram lösningar också kan leda till färre tvister i projekten och att de 
meningsskiljaktigheter som finns aktörerna emellan istället kan användas till att ta fram 
bra och genomarbetade lösningar.    
Entreprenörerna håller med beställarna om att de besitter en viktig kunskap om 
produktion som är värdefull att ta tillvara på i projekten. Precis som på beställarsidan 
nämns även bland entreprenörerna att de har god erfarenhet gällande vad saker kostar 
och att de känner att de är till stor hjälp för beställaren i att hamna på en prismässig 
rimlig nivå. En av Skanskas representanter, som är ombud i tre av projekten, menar att 
det också är utvecklande för personalen att vara med och bidra redan i tidigt skede samt 
att det skapar ett engagemang och personligt ansvar när man är utvald på kompetens och 
erfarenhet. Många menar att det är en stor del av lösningarna hade sett annorlunda ut om 
inte Skanska och underentreprenörerna hade bidragit så mycket som de gjort i respektive 
projekt. Några påpekar att det blir en bättre slutprodukt tack vare att man jobbar på detta 
sätt. Flera entreprenörer nämner att det är mer fokus på kvalitet i partneringprojekt och 
att det är lättare att föra den sortens diskussioner. I intervjudiskussionerna med de olika 
entreprenörerna framgår att det i flera av projekten verkligen läggs fokus på att 
byggnaderna ska bli hållbara i längden och anpassade för både verksamhet och de som 
ska förvalta byggnaderna. I projekt D så har verksamheten varit väldigt delaktig från 
första stund. Både beställaren och Skanska har varit noggranna med att lärare, elever 
och föräldrar till barnen som ska gå i skolan har känt sig delaktiga och fått påverka 
  
 
projektet. Från Skanskas håll anges att de förmodligen inte hade kunnat leverera en så 
bra produkt som det nu kommer bli om det inte var för skolans personals delaktighet och 
engagemang. Vidare påpekas att rektorn har varit delaktig under hela projekteringen. I 
projekt C, som är ett liknande skolprojekt, anger en av Skanskas representanter att man 
saknat ett "språkrör" från verksamhetens håll i projektet. En liknande lösning som i 
projekt D med en bestämd och samma person som kan föra verksamhetens talan under 
hela projektet hade således förmodligen underlättat samarbetet i projekt C ytterligare. 
Skillnaden som ses i dessa två projekt visar på hur viktigt det är att 
projektorganisationen innefattar rätt roller och att alla parter som är berörda och som 
påverkar att rätt beslut tas i projektet verkligen finns representerade kontinuerligt. Detta 
både för att projektet ska löpa på smidigt och för att produkten ska bli så rätt som 
möjligt för sitt ändamål.   
I de fall där underentreprenörerna är upphandlade i partnering anser man från både 
beställarens och Skanskas håll att dessa är viktiga och bidrar på samma sätt som 
Skanska, som är huvudentreprenör, gör med kompetens och lösningar. I projekt A där 
underentreprenörerna inte är upphandlade i partnering nämns att en av de främsta 
fördelarna med partnering med avseende på lösningar är fasadlösningen, vilken 
antagligen aldrig löst sig så smidigt om inte Skanska med hjälp av fasadleverantören 
hade löst det på ett så bra sätt. Om fler entreprenörer hade varit upphandlade i partnering 
borde det rimligtvis finnas chans till fler sådana exempel vilket vi tycker passar som en 
del i underlaget för slutsatsen att man bör inkludera även underentreprenörerna i 
partneringsamarbetet fullt ut. Ju fler områden som täcks med kompetens och erfarenhet i 
ett tidigt skede ju högre borde chansen vara att hitta de bästa lösningarna för respektive 
område. Huvudentreprenören kan ju inte vara expert inom alla kategorier. Klara fördelar 
med att ha med entreprenörer i ett tidigt skede nämns i samtliga projekt. I projekten där 
underentreprenörerna är upphandlade i partnering utgörs många av de konkreta 
exemplen av lösningar där det är just underentreprenörernas kompetens och erfarenhet 
som lett fram till bra lösningar. Detta är ytterligare ett tecken på att det lönar sig att gå 
hela vägen med partneringsamarbetet och inkludera även underentreprenörerna.   
Beställarens ombud i projekt C berättar att partnering möjliggör att de kan "hämta hem 
kompetens i huset" genom detta projekt. De är en slimmad organisation i vilken alla inte 
är speciellt erfarna av att driva byggprojekt. Ombudet anger att genom att medverka i ett 
partneringprojekt som detta, lär de sig om byggnation och byggprocessen som de kan ha 
nytta av i framtida projekt samtidigt som de också får djupare kunskap om byggnaden 
och hur den ska skötas under förvaltningsskedet. Tack vare att de är så delaktiga i 
projektet ökar de alltså sin kunskap på flera plan. Tidigare i kapitlet nämndes att 
projektledaren i samma projekt inför projektet hade en förväntning på partnering som 
innebar att han hoppades att de skulle kunna undvika att ”tappa i kunskapskurvan”. Att 
man tack vare partnering där alla är med från början ska slippa ”tappa kunskap” när det 
kommer in nya i projektet vid senare tillfällen. En annan förväntning som nämndes i 
projekt E var att beställaren hoppades att de skulle lyckas ta tillvara på inarbetning som 
kan skapas i och med att projektet infattar fem lika hus. Beställaren berättar vidare att de 
lyckats ta tillvara på inarbetningen och de lagt stort fokus på erfarenhetsåterföring. Både 
representanter från Skanska och en av underentreprenörerna som var med redan i det 
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pilotprojekt som genomfördes en tid innan projekt E drog igång, påpekar dessutom att 
de haft stor nytta av erfarenheten de fick i pilotprojektet när de nu jobbat i projekt E. 
Dessa exempel visar på hur kunskap och erfarenhet kan spridas i partneringprojekt både 
mellan projekt, individer samt mellan olika aktörer i olika organisationer. Att många 
berättar om hur partneringsamarbetet bidrar till att man hjälper varandra mellan de olika 
yrkesgrupperna styrker resonemanget om att partnering underlättar 
kunskapsöverföringen mellan de olika parterna i ett projekt. Att hjälpa till med ett 
moment man inte är van vid måste ju innebära att man också lär sig något nytt. Det har 
bland studiens entreprenörer också påpekats att man får en större förståelse för vad det 
är man bygger. Att man i projekt E till så stor grad uppskattar upprepningseffekten 
mellan de fem liknande husen samt erfarenheten från det tidigare pilotprojektet visar 
även tecken på att strategisk partnering med fördel bör tillämpas i branschen när flera 
liknande projekt ska genomföras.  När samarbete diskuteras med beställarens 
projektchef i projekt E berättar hon att det varit en fördel att hon jobbat med 
produktionschefen från Skanska i pilotprojektet, vilket påvisar fördelarna av att 
samarbeta över flera projekt, som är tanken i strategisk partnering.   
”Vi hade en väldigt kort startsträcka eftersom vi jobbat innan med varandra. Vi är på 
samma startsträcka med en gång och båda parterna har samma förväntningar” – 
Beställare projekt E  
Varken projekt E eller något utav de andra projekt som vi har studerat är en del av 
strategisk partnering men det finns mycket i studien som tyder på att strategisk 
partnering skulle kunna vara lämpligt för projekt som liknar varandra. Några av 
intervjudeltagarna, både bland beställarna och entreprenörerna, berättar att de gärna 
skulle vilja jobba med strategisk partnering i framtiden. Enligt forskaren och författaren 
Rhodin (2012) är strategisk partnering en viktig del i hur byggbranschen ska kunna 
effektiviseras, i sin rapport om strategisk partnering förklarar hon att;   
”Om det ska bli fart på industrialiseringen i byggandet i Sverige så är strategisk 
partnering en väg att gå eftersom den skapar en plattform för upprepning och 
standardisering, planering för rationell produktion, erfarenhetsåterföring, integrerad 
projektering och produktion som är mycket viktiga parametrar för en mer industrialiserad 
process. ” (Rhodin, 2012) 
5.6 Underentreprenörer i partnering  
I samtliga projekt där underentreprenörer är upphandlade i partnering så är aktörerna i 
projektet väldigt nöjda med detta. De anger till och med att om ett projekt ska utföras i 
partnering så är det en självklarhet att betydelsefulla underentreprenörer ska vara 
upphandlade på samma sätt. Den positiva inställningen till att underentreprenörerna ska 
ingå i partneringsamarbetet handlar främst om att det innebär att de samlar in all 
kompetens i projektet samt att det är lättare att nå ut till alla på bygget ju fler som är 
inkluderade. Vidare nämns bland annat aspekter som att de kan marknaden inom sitt 
  
 
område bäst och att engagemanget bland underentreprenörerna troligtvis inte hade varit 
detsamma om de inte var upphandlade på samma villkor som Skanska. Uppfattningarna 
om hur underentreprenörerna påverkar projektet är relativt samlad både bland 
beställaren och Skanska samt mellan de olika projekten. Att underentreprenörerna inte 
är upphandlade i partnering i två av fallprojekten har olika förklaringar. I projekt A 
berättar beställarens ombud att man hade velat handla upp underentreprenörerna i 
partnering men att tiden för detta inte fanns samt att man ville spara pengar genom att 
handla upp dem till lägsta pris. Beställarens projektchef förklarar att en 
partneringupphandling kräver omsorg, på grund av att underentreprenörerna inte är lika 
erfarna av partnering som en aktör likt Skanska. Hon menar också att 
underentreprenörerna i mångt och mycket hänger med i partnering ändå men att det 
förmodligen hade underlättat för Skanskas samarbete med underentreprenörerna om de 
var upphandlade i partnering. Från Skanskas håll anser de att projektet hade haft nytta 
av att underentreprenörerna hade upphandlats på samma villkor som de själva och att de 
hade gärna sett att underentreprenörerna var med i partneringsamarbetet. Skanska tror 
att deras kompetens bland annat hade bidragit till ett långsiktigare kostnadstänk och 
lösningar som kunnat bespara projektet pengar. I projekt F var beställaren klar över sitt 
beslut att underentreprenörerna inte skulle upphandlas i partnering. Beställarens ombud 
tycker att det upplägget passar olika bra för olika beställare och anser att de är den typ 
av beställare som det passar mindre bra för. Han menar vidare att om 
underentreprenörerna ska vara med så måste partneringsamarbetet påbörjas i ett mycket 
tidigt skede vilket inte var fallet i projekt F. Beställaren i projekt F vill rita relativt 
mycket innan partneringsamarbetet påbörjas vilket således enligt beställaren inte går 
ihop med att entreprenörer kommer in i tidigast möjliga skede eller att 
underentreprenörerna är upphandlade i partnering. Från Skanskas håll berättas det att 
även fast underentreprenörerna inte upphandlats i partnering så har beställaren varit med 
och påverkat besluten om vilka underentreprenörer som ska upphandlas och att samtliga 
underleverantörer inte valdes på lägsta pris. Det påpekas vidare att underentreprenörerna 
har varit med på startmöten och liknande aktiviteter varför de ändå känts engagerade i 
samarbetet. Projektingenjören tror dock att man kunnat få underentreprenörerna mer 
engagerade om de var upphandlade på samma villkor som Skanska.   
Underentreprenörerna som i de respektive projekten är upphandlade i partnering är 
överlag mycket nöjda. Framförallt uppskattar de att de får vara med och påverka mer i 
projektet. Många nämner även att de får bättre kontakt med beställaren vilket resulterar i 
snabbare beslut. Vidare tycks det vara kul att vinna på personnivå och det är tydligt att 
partnering skapar ett engagemang bland samtliga parter i projektet. Många av 
underentreprenörerna berättar att när huvudentreprenören är upphandlade i partnering 
men att de själva är upphandlade i konkurrens, så blir det ingen skillnad för dem 
gentemot traditionellt arbete. Inte heller bland underentreprenörerna ses någon tydlig 
skillnad mellan svaren i de olika projekten utan tankarna kring partnering är liknande för 
de olika fallen. I de projekt där underentreprenörerna är med så är sammanfattningsvis 
alla i projektet väldigt nöjda med att det är på det viset och menar att det påverkar 
resultatet både gällande samarbete och produkt. I projekt A, där de inte upphandlats i 
partnering så är beställaren alltså positiv till att upphandlingen av underentreprenörerna 
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kunde gjorts i partnering om förutsättningarna varit annorlunda. I projekt F är 
beställaren bestämd över att de inte vill upphandla underentreprenörerna i partnering 
och har en tydlig förklaring till varför och anser att det kan passa bättre för andra 
beställare. Med allt detta resultat är det tydligt att den generella slutsatsen som kan dras 
är att underentreprenörer med fördel bör handlas upp i partnering om projektet utförs i 
partnering. Att beställaren i projekt F är så tveksamt till att handla upp 
underentreprenörer i partnering verkar ju inte ha med underentreprenörerna i sig att göra 
utan mer hur dennes partneringupplägg ser ut, vilket skiljer sig en del från de andra 
projekten även i andra avseenden.   
Underentreprenörerna nämns inte särskilt ofta i den litteratur som allmänt behandlar 
partnering. Exempelvis nämner en av författarna att givna aktörer i den gemensamma 
organisationen som skapas i ett partneringsamarbete är beställaren och entreprenören 
men att även för projektet viktiga leverantörer och underentreprenörer ofta är värdefulla 
att ha med. Vidare nämner författaren inget om vilka underentreprenörer som är 
lämpliga att ha med, när man bör ha med underentreprenörer eller hur de bör handlas 
upp. Det är inte många författare som drar några djupare resonemang om 
underentreprenörer upphandlade i partnering eller vad det ger för effekt utan nöjer sig 
ofta med att säga "ju fler desto bättre" vilket förmodligen har att göra med att 
underentreprenörerna inte upphandlas i partnering lika ofta som huvudentreprenörerna. 
Statskontoret (2009) anger i en rapport rörande effektivisering i byggbranschen att enligt 
observation som gjorts så är underentreprenörers och leverantörers medverkan i 
partneringsamarbeten förhållandevis liten. I den del av branschen vi har studerat verkar 
underentreprenörerna upphandlas i partnering mer och mer men det märks även att det 
är relativt nytt att inkludera dem fullt ut. Många av underentreprenörerna anger att de 
har knapp erfarenhet av partnering från tidigare projekt.   
En av projektcheferna nämner att beslut om vilka underentreprenörer som ska 
inkluderas i samarbetet har tagits beroende på vilken inverkan de bedöms ha på 
projektet och att de andra underentreprenörerna "glider in i tänket". På annat håll 
nämner en produktionschef att de största underentreprenörerna bör vara med och även 
denna menar att resterande underentreprenörer ”kommer med på köpet”. En annan 
produktionschef vill ha med alla underentreprenörerna på partnering och att alla ska ha 
samma villkor. I ett av projekten nämns att installations- och markentreprenörerna har 
varit speciellt bra att ha med i projektet. Att de från vissa håll finns en tro hos 
huvudentreprenören att de underentreprenörer som inte är upphandlade i partnering 
"hänger med ändå" skiljer sig från hur underentreprenörerna beskriver denna situation, 
eftersom de menar att då är det precis som vilket fastprisjobb som helst. Så även om 
man som beställare eller huvudentreprenör tycker att det räcker med ett visst antal 
underentreprenörer för att partneringtänket ska finnas i projektet bör man vara noga med 
att samtliga aktörer känner sig delaktiga så att de verkligen vill hjälpa varandra och 
bidra på sådant sätt som hör partnering till. Dock borde det ju vara svårt att känna 
samma delaktighet som underentreprenör när man inte är upphandlad på samma villkor 
som de andra. Att det blir lättare att samarbeta när fler är inkluderade på samma villkor 
känns som en logisk slutsats just eftersom alla då har samma spelregler och tillsammans 
kan se till helheten och projektets bästa.  
  
 
5.7 Ekonomi  
Av flera i studien nämns att partnering främjar diskussion om långsiktigt kostnadstänk 
och att de bygger mer för förvaltningsskedet och framtiden än vad som ofta är fallet i ett 
vanligt fastprisjobb. Samtidigt poängteras bra samarbetsklimat i projekten och i många 
fall syns tydligt en förståelse för beställarens situation och förutsättningar bland 
entreprenörerna. Ett vanligt resonemang som förs bland entreprenörerna är att det inte är 
möjligt att tjäna ”de stora pengarna” på ett enskilt partneringprojekt men att de heller 
inte gör stora förluster. I projekt F anger Skanska att de ville genomföra projektet i 
partnering eftersom det är en bra metod för att göra ett bra jobb och att de hoppas att det 
kan bidra till fler jobba för beställaren i framtiden. Från olika beställare finns tankar om 
att de i framtiden skulle vilja jobba i strategisk partnering, vilket även nämns på 
entreprenörssidan. Sammantaget visar detta resultat på att partnering lägger fokus på 
långsiktiga relationer och stabil vinst i flera projekt snarare än enskilda stora vinster i 
enskilda projekt. På så sätt kan partnering skapa en slags ekonomisk trygghet för både 
beställare och entreprenörer. En trygghet som betonas på ett eller annat sätt bland flera 
av de medverkande aktörerna i studien. Exempelvis nämns att partnering skapar en 
tryggare tillvaro genom att det inte blir lika stora "toppar och dalar".  
I studien nämns flera fördelar av ekonomiskt slag som partnering medför. Såklart kan 
det mesta på ett eller annat sätt i slutänden påverka ett projekts ekonomiska utfall. 
Exempelvis att ett bra samarbetsklimat där entreprenörerna hjälps åt skapar en 
produktivitet som gör att projektet framskrider smidigare, vilket i slutänden påverkar 
projektet ekonomiskt genom minskade arbetstimmar och störningskostnader. Att 
samarbetet i projekten har påverkat hur de arbetat nämns flera gånger i studien, speciellt 
bland underentreprenörerna som berättar att de hjälps åt mellan de olika disciplinerna på 
ett helt annat sätt än i ett fastprisjobb. Eftersom det är totalekonomin som är viktig i 
partneringprojekt och att inte varje enskild part ekonomi, så hindrar inte ekonomiska 
egenintressen samarbetet på ett sätt som riskeras bli fallet i traditionell arbetsform. 
Ytterligare en aspekt som påpekas flertalet gånger är att de slipper jobbiga ÄTA-
diskussioner, som enligt vissa är vardag i många traditionella projekt. Att en arbetsform 
där ekonomiska diskussioner av sådan karaktär till stor grad kan reduceras borde ju 
rimligtvis påverka ett samarbete i stor positiv riktning eftersom pengar ofta är 
huvudpunkten i en affär. På så sätt känns det som att en av de stora fördelarna med 
partnering är att man direkt är överens om vilka ekonomiska ”spelregler” som gäller och 
att man i större utsträckning är med i ”samma spel” än i traditionella projekt där ÄTA-
arbeten dyker upp titt som tätt. I litteraturen påpekas av många författare hur ÄTA-
hantering försvinner med partnering.   
Några av respondenterna i studien nämner att de tror att slutprodukten blir billigare med 
partnering men framförallt pratar både beställare och entreprenörer om att ett mervärde 
med arbetsformen är att produkten får bra kvalitet och att det blir rätt från början, vilket 
vi tolkar som att beställarna helt enkelt får den produkt de efterfrågar. På så vis handlar 
partnering mer om att produkten ska bli så optimal som möjligt än att få en så billig 
produkt som möjligt. Vidare att fokus ligger på vad det blir för produkt och inte att ta 
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fram en produkt som är duglig för funktionskraven till så låg kostnad som möjligt. Med 
detta menar vi inte att arbetsformen inte möjliggör kostnadseffektivitet i projekten, för 
det är precis vad vi tror att partnering kan skapa eftersom man till högre grad hjälps åt 
och eftersom man i större utsträckning undviker dubbelt arbete, utan vi menar att 
beställarna får önskad produkt till rimligt pris.   
Det mesta får ekonomiska konsekvenser även om det inte alltid är så lätta att påvisa eller 
är direkt mätbart. Den ekonomiska effekten av ett gott samarbete som skapas tack vare 
partnering är en typisk sådan grej som inte helt går att mäta. Speciellt med tanke på att 
ett direkt motsvarande exempel i form av ett exakt likadant projekt som inte utförts i 
partnering inte går att hitta. Exakt samma projekt genomförs ju aldrig två gånger. Vad 
som däremot går att mäta är om kunden kan tänka sig att arbeta i partnering i liknande 
projekt igen och framförallt om de skulle vilja samarbeta med samma entreprenörer 
igen. Med olika motiveringar och förutsättningar svarar samtliga beställare ja både till 
att arbeta med partnering och Skanska igen, vilket visar på att ett gott samarbete skapar 
bra affärer och relationer även om det inte alltid kan visas direkt i siffror.   
 
5.7.1 Ersättningsform 
I projekt A, B, C och D liknar ersättningsformen budgetmodellen med olika varianter på 
arvodet. Fernström (2012) anger att budgetmodellen passar för projekt som inleds i 
tidiga skeden samt när beställaren har en tydlig maxbudget, vilket stämmer överens med 
dess fyra projekt. Projekt A och B har en tydlig budget att förhålla sig till och i projekt C 
och D inleddes samarbetet mycket tidigt, framförallt i projekt D. Modellen beskrivs 
innebära ett kontinuerligt budgetarbete, att ständigt jobba med att uppdatera den 
gemensamma budgeten för att prognostisera en slutkostnad. På så sätt ger modellen 
därför goda förutsättningar för att kunna se när det blir för dyrt och i så fall kunna göra 
förändringar så fort detta uppdagas eller att lägga till om det finns utrymme i budgeten 
och därmed kan val göras under projektets gång, utefter hur den ekonomiska prognosen 
ser ut. En stor fördel med modellen beskrivs som att det går att flytta nettopengar och att 
de då får betala för vad det faktiskt kostar. Att flytta nettopengar kan allmänt ses som en 
fördel med partnering, men om projektet tillämpar riktpris så framkommer de från några 
respondenter att då kan det innebära diskussioner om vad som är riktprishöjande, 
diskussioner som i värsta fall kan likna ÄTA-hantering. Vår tolkning är att modellen är 
rättvis för inblandade parter eftersom aktörer i dessa projekt är nöjda med modellen och 
den ger väldigt begränsat utrymme för att dölja något, utan snarare bygger modellen på 
och uppmuntrar det öppna och ärliga tänk som grundpelarna för partnering.  
I projekt E tillämpas en ersättningsform som stämmer överens med modellen för riktpris 
med incitament. Incitamentet är fördelat 80/20 till beställaren om riktpriset understigs, 
där entreprenörens del maximalt får uppgå till 2 % av riktpriset. Överstigs riktpriset 
betalas endast entreprenörens självkostnader utan påslag. I projekt F finns det ett 
bestämt takpris för entreprenaden som är samma summa som projektet upphandlades 
för. På denna summa fastställs Skanskas arvode fast i kronor och understigs priset går 
  
 
pengarna till beställaren, överskrids priset så får Skanska stå för kostnaderna. Projekt F 
skulle man kunna säga har en form av fast pris eftersom Skanska i detta fall faktiskt 
lämnade ett pris vid upphandlingen. Dock var Skanska de enda som lämnade pris och en 
av de främsta anledningarna till att beställaren valde att jobba med Skanska i partnering 
var att Skanska nyligen byggt hus som liknar de hus som byggs i projekt F. Beställaren 
ville ta tillvara på Skanskas erfarenhet, vilket är en tydlig trend i 
partneringupphandlingar. Eftersom Skanska var de enda som lämnade pris på projektet 
jämfördes deras pris med en budget som upprättats av en extern part för att beställaren 
skulle känna sig trygg och se att priset var rimligt. Sammanfattningsvis skedde 
upphandlingen inte på så vis som en traditionell fastprisupphandling i konkurrens brukar 
gå till. Tilläggas bör också att förutsättningarna för upphandlingen i projekt skiljer sig 
tydligt från de andra projekten eftersom stora delar av projektet var färdig ritat redan 
innan upphandlingen ägde rum, således var projektet kalkylerbart och ett fast pris var 
möjligt att ta fram. I litteraturen nämns att fast pris inte är möjligt i partnering bland 
annat eftersom samarbetet inleds så tidigt att det inte finns tillräckligt med underlag för 
entreprenörerna att kalkylera fram en slutlig anbudssumma. Detta stämmer överens med 
förutsättningarna i projekt A-E, men inte i projekt F. Eftersom i partnering bygger 
upphandlingen till stor del på mjuka parametrar, så är det på sätt och vis en självklarhet 
att partneringprojekt inte ska handlas upp på traditionellt fast pris och därför kan projekt 
F inte klassas som ett fastprisjobb.   
I projekten beskrivs ett mervärde med partnering vara att det blir mer kostnadseffektivt 
samtidigt som det blir ett mer långsiktigt kostandstänk. Även partneringledarna är av 
samma uppfattning och tror att partnering kan ge ett långsiktigt kostnadstänk för drift 
och verksamhet. I litteraturen beskriver Eriksson & Hane (2014) om hur fast pris kan 
påverka så att drift- och underhållskostnader blir högre, eftersom det är lägsta 
investeringskostnad som styr och såldes är modellen inte gynnsam för ett långsiktigt 
kostandstänk. Detta styrker tidigare resonemang om att partnering inte är förenligt med 
fast pris. Gustavsson & Rupprecht Hjort (2009) skriver att en beställare säger att 
partnering kan bidra till lösningar som är effektivare i förvaltningsskedet, eftersom han 
själv inte besitter kunskap om hur val i byggskedet sedan påverkar under byggnaden 
livslängd.  
Det finns ingen tydlig koppling mellan ersättningsmodeller i projekten och inte heller 
om det är en offentlig eller privat beställare. Vilket betyder att de olika typerna av 
modellerna används av såväl offentliga som privata beställare. Vidare ser vi heller inget 
samband om modellerna har någon koppling till hur riskbenägna beställarna är gällande 
sin budget, något som heller inte verkar hänga ihop med om de är en offentlig eller 
privat beställare.    
Alla är eniga om att det är skönt att slippa ÄTA-hantering och det beskrivs att det blir en 
bättre stämning och är energibefriande. Det framkommer även att slippa tung hantering 
kring förändringar bland vissa låg till grund för val av partnering. Detta stämmer 
överens med Eriksson och Hanes (2014) teorier om att en fördel med löpande räkning är 
att tvister kring ÄTA-arbeten blir färre. I projekt A, där underentreprenörerna inte är 
upphandlade i partnering, uttrycker beställaren att denne uppskattar att slippa ÄTA-
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hanteringen men samtidigt är väl medveten om att Skanska fortfarande har dessa 
diskussioner med sina underentreprenörer och samma sak beskrivs från Skanska. ÄTA-
hantering leder både enligt litteraturen och empirin i vår studie till tuffa diskussioner, en 
tydligare gränsdragning mellan parterna som verkar ogynnsamt för samarbetet. I 
framförallt projekt A, B och C beskrivs en form av motsats till att jobba med ÄTA-
hantering, de beskriver det som att de "vaktar" beställarens pengar genom att berätta för 
dem vad de har råd med och borde ses som ett stort mervärde för beställaren.  
5.7.2 Incitament 
I projekt A, B, C, & D är såväl beställare som Skanska nöjda med att de inte har 
ekonomiska incitament i projektet, av anledningar såsom att det skapar egenintresse och 
att de finns risk för att entreprenören styr på incitamenteten istället för produkten och 
kvalitet. Skanskas projektchef i projekt C vill inte jobba med ekonomiska incitament 
eftersom han tror att de kan verka hämmande för förbättringsåtgärder. Hur 
underentreprenörerna i projekten ställer sig till incitament råder inte samma enighet. En 
del av underentreprenörerna är inne på samma spår om som Skanska och beställare, att 
de har negativ påverkan på bland annat samarbetet och att de inte behövs för det vill 
göra ett bra jobb ändå. Medan vissa ser gärna att det finns ekonomiska incitament för att 
de ger en morot till att arbeta bättre. Som exempel vill de ha en del av vinsten om det 
går bra och att det finns viss risk att de tappar drivkraft om det går bra men de ändå inte 
tjänar mer på det. Överlag så får vi ändå en känsla av många av underentreprenörerna 
finner sig i en att arbeta utan incitament och resonerar som att de är nöjda med att de får 
ett jobb. I projekt F finns inte heller några ekonomiska incitament, vilket beställaren är 
nöjd med och precis som i projekt B så är arvodet låst i kronor så där finns möjlighet för 
entreprenörerna att öka sin relativa vinst om budget/riktpris underskrids. Möjligheten att 
öka sin relativa vinst är en morot för Skanska anser beställaren i projekt F. Såväl 
litteraturen som tidigare studier beskriver att incitamenttypen fast entreprenörsarvode är 
ett tillräckligt incitament för en del entreprenörer, men att vissa entreprenörer ändå 
föredrar ekonomiska incitament på entreprenadkostnaden.   
I projekt E är beställaren inte nöjd med den incitamentsmodell som används i projektet. 
De använde sig av samma incitamentsfördelning i ett annat projekt och det projektet 
gick inte bra ekonomiskt och där fick beställaren ta en stor del av smällen. Därför menar 
beställaren att modellen inte är tillräckligt vass för att ge allvar i riktpriset. I projekt E 
har det däremot gått bra ekonomiskt varför modellen har fungerat i detta fall. Tidigare 
har beställaren använt en annan typ av incitamentsmodell med fördelningen 50/50 men 
var inte heller då helt nöjda, med motiveringen att riktpriset då hade en tendens att 
komma ganska högt jämfört med verkligheten. De menar att det var där pengarna 
tjänades och att vissa saker valdes bort som de egentligen skulle haft råd med, de fick 
pengar tillbaka som de hellre skulle "haft i husen". Slutligen anger beställaren i projekt 
E att de ännu inte hittat en modell som de är nöjda med och att de är måna om att hitta 
en bättre modell som fungerar. Från Skankas håll framkom ingen större kritik mot 
modellen. Produktionschefen kommenterar dock med att incitamentsfördelningen skulle 
kunna vart lite annorlunda så att de tjänade lite mer på projekt som gick bra ekonomiskt, 
  
 
exempelvis 60/40, men säger samtidigt att det kanske hade varit att tappa lite av 
partneringtanken med att "inte jaga vinst för sitt eget intresse". Underentreprenörerna 
verkar i sin tur nöjda med modellen som är i projekt E. Sammanfattningsvis tycker vi att 
detta visar på att incitamentmodeller kan fungera i partneringprojekt men att de kan 
orsaka att parterna antingen tycker att de har fått ta en för stor smäll eller att de inte får 
tillräckligt av vinsten när det går bra. Detta styrker resonemanget som så många i 
studien anger, att de ökar risken för att parterna ser till sina egenintressen. Vi tror att 
incitamentsmodeller av dessa slag, tydligare visar på en vinnare och en förlorare istället 
för att de jobbar tillsammans för att bli vinnare. Med tanke på vad flera ser som syftet 
med partnering, att gemensamt jobba för helheten och projektets bästa och att alla ska 
vara vinnare, så anser vi att ekonomiska incitament på entreprenadkostnaden inte är 
förenligt med partnering.   
Sammanfattningsvis har många av respondenterna, beställare, Skanska och 
underentreprenörer liknande syn på ekonomiska incitament på entreprenadkostnaden 
och menar att budgeten hålls utan dessa incitament eftersom man vill göra ett bra jobb. 
Dock stämmer detta inte helt överens med hur incitament beskrivs i litteraturen. Bland 
annat så förklarar Eriksson och Hane (2014) att incitament på lång sikt kan verka 
främjande för innovation samtidigt som det på kort sikt kan generera 
kostnadseffektivisering. Olsson (2012) instämmer i resonemanget och tillägger att 
incitamenten även kan ge fokus åt kvalitet. Däremot så framkommer det i studien som 
Eriksson och Hane (2014) gjort i form av intervjuer med beställare och entreprenörer att 
incitamentkonstruktioner och bonussystem anses hämma såväl det innovativa tänkandet 
som samarbetet när entreprenören kan se till sina egna intressen. Följaktligen råder det 
meningsskiljaktigheter, både mellan vår studie och litteraturen samt inom litteraturen, 
kring huruvida ekonomiska incitament har positiva effekter och för vem och i så fall, är 
dessa effekter förenliga med partnering? För enligt litteraturen så är ekonomiska 
incitament ofta kopplat till riktpris eller motsvarande, vilket ska vara en vanlig 
ersättningsform i partnering. Det som framkommer av vår studie som skulle vara en 
positiv aspekt av incitament är att det blir en morot för entreprenören att tjäna mer 
pengar, genom att göra bra inköp eller välja alternativ med lägre investeringskostnad. 
Men ifall ekonomiska incitament skulle öka det innovativa tänkandet och bidra till 
förbättring ger underlag för diskussion och något tydligt svar framkommer inte av 
intervjuerna i denna studie. Det finns inget i resultatet som tyder på ett ekonomiskt 
incitament har positiva effekter utöver chanserna till egen vinning. I litteraturen beskrivs 
hur entreprenörerna ges incitament till att göra smartare lösningar och minska projektets 
kostnader. Men för vem blir det smarta lösningar och vad är det som försakas när 
kostnaderna minskar? Enligt vad som framkommer i vår studie så finns en tro om att 
incitament kan göra att aktörerna drar sig för att göra de förbättringsåtgärder som 
innebär en högre kostnad, eftersom det kanske gör att de själv får ett sämre utfall av 
incitamenten. Då har man plötsligt tappat helhetstänket och tanken om projektets bästa, 
vilket är grunderna för partnering. Incitamentsfördelning kan varieras efter 
förutsättningar och även fördelas olika beroende på över – och understigande av riktpris, 
vilket också framgår i resultatet i vår studie. Men oavsett hur det ser ut, så finns det 
inget som tyder på att det är att föredra i partneringprojekt. Partnering anses både i 
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litteraturen och i vårt resultat passa för komplexa projekt med stor osäkerhetsfaktor. 
Vidare bygger det på gemensamt engagemang och att välja de alternativ som är det 
bästa för projektet. Hur denna samarbetsform skulle ha fördel av att innefatta något som 
ger möjlighet att se till sin egen plånbok visar inte denna studie några tecken på.  
5.7.3 Prestationsarvode  
I projekt A och C tillämpas prestationsarvode, som är en rörlig del av arvodet och som 
bestäms kvartalsvis utifrån projektspecifika parametrar och är ofta kopplat till 
partneringöverenskommelsen. Beställarna i dessa projekt är nöjda med denna typ av 
system och beskriver det som en extra morot för entreprenörerna att göra ett bra jobb. 
Prestationsarvodet beskrivs styra på viktiga frågor och diskussioner kring 
bedömningarna anges ha lett till förbättringar om så önskats. Skanska ser positivt på 
prestationsarvodet, att de måste vara på tårna och att det är bra med regelbundna 
avstämningar så att de har chans att förbättra sig.   
Enligt Eriksson och Hane (2014) så kan incitament innefatta andra faktorer utöver 
ekonomin såsom miljö, arbetsmiljö och kvalitet mm, vilket skulle kunna liknas med de 
prestationsarvoden som finns i dessa projekt. Dessutom så förklarar Kadefors och 
Eriksson (2015) hur bonus även kan kopplas till partneringöverenskommelsen och avse 
sådant såsom samverkan och kommunikation. I den generella litteraturen om partnering 
finns inte mycket information kring effekterna av denna typ av incitament.   
Slutsatser vi kan dra utifrån grundtankarna med partnering och de gemensamma målen 
är att om presationsarvodet skapar drivkrafter att göra ett bättre jobb, bättre i den 
bemärkelsen att arbeta efter de som partnerna gemensamt enats är viktigt för projektet, 
så borde det gynna såväl inblandande parter som projektet i sin helhet. Denna typ av 
incitament möjliggör inte på samma sätt att se till egen vinning i den utsträckning som 
ekonomiska incitament gör, för att aktörerna ska få ett positivt utfall av incitamenten så 
ska det jobba efter de bestämmelser som parterna gemensamt tagit fram. Men för att det 
ska gå i enlighet med partnering och inte skapa en ”vi och dom”- känsla så ska nog 
avstämningarna göras regelbundet precis som de gjorts i projekt A och C. Annars så blir 
det en bedömning på slutet som entreprenören inte har chans till att påverka. Ska 
projektet genomsyras av ett partneringtänk där alla aktörer tar gemensamt ansvar så 
borde denna bedömning mer likna en diskussion där en gemensam bedömning tas fram 
om hur entreprenören uppfyllt mål för prestationsarvodet, även att det är beställaren som 
har det sista ordet. Utifrån att höra var hur respondenterna ser på prestationsarvodet kan 
vi konstatera att det tidigt bör klarläggas vad som är syfte med bedömningen så att alla 
parter ser bedömningen på samma sätt. Med detta menar vi att det ska vara tydligt om 
syftet är att entreprenören ska få "full pott" eftersom då tordes de arbeta precis så som 
beställaren önskar eller om beställaren ser "full pott" som en utopi och att ett 
medelbetyg är att jobba exemplariskt.   
I litteraturen pratar många författare om vikten av att öppna böcker och "transparent 
redovisning" tillämpas i partneringprojekt för att skapa en tillit mellan parterna. I 
  
 
samtliga fallprojekt arbetar de med öppna böcker och det anser studiens respondenter 
vara en självklarhet i partnering.  
5.8 Beslut och tid  
Bland beställarna påpekas att partnering möjliggör att kunna ta beslut och göra 
ändringar under vägens gång i större utsträckning än i traditionella projekt och att det på 
så sätt skapas en flexibilitet i projekten. En flexibilitet som även påpekas i litteraturen. 
Flertalet av beställarna i studien ser flexibilitet som ett av de främsta mervärdena med 
partnering. Exempelvis i projekt B, som är ett sjukhusprojekt, så var detta en ett av de 
starkaste motiven för att genomföra projektet i partnering, tack vare att beslut kan tas 
senare i projektet, kan de försäkra sig om att ha "det senaste och bästa" i 
teknikutvecklingen, när huset står klart. Skanskas instämmer angående att möjlighet till 
sena ändringar är ett mervärde för beställaren och visar en förståelse för att de vill ta 
beslut längre in i processen. Men entreprenörerna ser också en viss problematik med 
sena besked, flera av de intervjuade menar att vissa beslut har tagits för sent i projekten, 
som fått konsekvenser för produktionen.  
I projekt A påpekar Skanskas representanter att det är viktigt att få fram beslut i tid för 
att möjliggöra inköp i rätt tid och kunna planera arbetet och de tillägger att sena 
ändringar har negativ påverkan på produktiviteten. I samma projekt tros vidare att 
beslutsfattandet i projektet hade gynnats om beställaren själv i större utsträckning hade 
deltagit på byggmöten, många gånger har beställaren representerats enbart av externt 
anlitade byggledare. I projekt B har problem uppstått när produktionen har kommit ifatt 
projekteringen, vikten av att tiden mellan projektering och produktion inte får vara för 
tight påpekas även i andra projekt. Produktionschefen i projekt hade önskat att 
projekteringen tidigarelagts för att säkra att handlingar finns framme när de behövdes. 
Han anser att de som entreprenörer borde ha kommit in tidigare än i 
systemhandlingsskedet, då det enligt honom lite sena inträdet tros ha bidragit till många 
av ändringarna. Vidare påpekar han, likt många andra, vikten av att våga sätta ner foten 
och säga ifrån om något beslut är försenat. Det behövs en klar styrning i 
projekteringsskedet i och med att de är så många inblandad, "projekteringstidplanen är 
minst lika viktig som produktionstidplanen" förklarar han. I projekt C instämmer 
Skanska med att säga att det är viktigt att vara tydlig med vilka tidsramar som finns för 
att få fram beslut och en av underentreprenörerna tycker det måste vara mer bestämt när 
beslut måste fattas för att det inte ska bli för utdraget. I projekt D påpekas av många det 
positiva med att de har haft tillräckligt med tid. Att tiden är knapp i vissa av projekten 
har inte direkt med partnering att göra utan beror bland annat till stor del på hur mycket 
tid som planerats in innan produktionen ska dra igång. Men att arbetsformen möjliggör 
en flexibilitet innefattar en utmaning och många av studiens deltagare tror att det finns 
en utvecklingspotential i just detta avseende. I projekt D, där alla verkar väldigt nöjda 
gällande tidsaspekten, så gjorde entreprenören och beställaren tidsplanen gemensamt. 
Skanskas produktionschef säger att hade det inte varit ett partneringprojekt, så hade inte 
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beställaren deltagit i det arbetet och är heller inte övertygade om att beställaren skulle 
gett dem samma goda tidsram om det inte vore partnering. Här visar beställaren en 
förståelse för entreprenörens behov, en förståelse som kan ha skapats delvis genom att 
de genomfört momentet tillsammans.  
Sammanfattningsvis är det en svår balansgång både gällande beslutsfattande och 
tidplanering för att alla partner ska vara helt nöjda. I projekt D har de lyckats väldigt bra 
både gällande beslut och tidsaspekten och vi får uppfattningen att beställaren och 
huvudentreprenören ser på dessa aspekter på samma sätt. De visar en tydlig samsyn 
kring tid och beslut och det genom god kommunikation redan från start kan undvika 
problem både gällande beslutsfattande och tid. Skanska berättar att beställarens stora 
engagemang och vilja att det ska bli rätt från början, har gjort att beslut i projektet enkelt 
har kunnat diskuteras och att ändringar gjorts på ett smidigt sätt. För förändringar har 
genomförts, bland annat ändrades den tänkta gymnastiksalen till en idrottshall mitt i 
projektet. Beställarens projektledare påpekar som många andra beställare att det är 
positivt att ändringar kan göras och berättar att detta har fungerat friktionsfritt i projektet 
tack vare partnering. Han säger samtidigt att han vill ha handlingarna klara så fort som 
möjligt och att ändringar som är möjliga sedan får komma i efterhand. Även i de andra 
projekten visar på samsyn och god kommunikation, skulle de i vissa projekt redan från 
start kunna vara tydligare mot varandra gällande tid och beslut, för att uppnå ett ännu 
bättre samarbete. Inte heller i projekt E eller F hörs några klagomål på sena ändringar 
eller beslut, dock framgår det inte heller tecken på att de är nöjdare här än i projekt A, B 
och C. Beställarna i båda dessa projekt är i och för sig tydliga med att det krävs att de 
själva är engagerade för att samarbetet ska fungera. I projekt F får beställarens ombud 
beröm bland entreprenörerna för att han besöker bygget ofta. I projekt E påpekar 
beställarens projektchef hur viktigt det är att beställaren är engagerad för att beslut ska 
kunna tas. Projektchefen berättar vidare att hon i ett traditionellt projekt kan låta 
byggledaren fronta den större delen av tiden medan hon själv kan hålla sig mer i 
bakgrunden, men i ett partneringprojekt så fungerar inte den metoden utan hon är själv 
med i det mesta. Detta visar vilket engagemang som finns och att fullt deltagande 
underlättar för beslutsfattande. Tilläggas bör också att flera av individerna i 
beställarorganisationerna i projekt D, E och F är mer erfarna av byggbranschen än 
beställarna i projekt B och C vilket också kan ha en betydelse för hur beslutsfattandet 
har fungerat. Det påpekas att ansvaret för ett fungerande beslutsfattande ligger hos alla 
parter i projektorganisationen. Det räcker inte bara med att beställaren visar ett stort 
engagemang och är kapabel till att fatta snabba beslut eller att entreprenörerna är tydliga 
och bestämda med när besluten måste tas, allt måste ske samtidigt och alla måste förstå 
vikten av beslutsfattande samt ha en förståelse för varandras behov. Det är mycket som 
ska stämma och det krävs ett stort engagemang från samtliga inblandade i ett 
partneringsamarbete - inget sköter sig själv utan att man jobbar för det.   
Att ta beslut är viktigt i alla projekt och utmaningen att det ska ske i rätt tid och resultera 
i ett bra utfall för projektet är inte bara en utmaning i partneringprojekt. 
Intervjudeltagarna nämner flera aspekter som påverkar beslutsfattandet positivt och som 
mer eller mindre lyckats skapas tack vare partnering. Från Skanskas håll i projekt A 
påpekas det positiva med att kunna ta beslut om tid och pengar mer gemensamt med 
  
 
beställaren. I projekt B berättar både beställaren och Skanska om att kommunikationen 
har fungerat smidigt tack vare att de träffats ofta och arbetar nära varandra. Beställaren 
uppskattar att de kunnat vara med och påverka kostnader mer än i ett traditionellt projekt 
och från Skanskas håll menar man i sin tur att beställaren har påverkat och styrt flödet i 
projektet mer samt varit delaktiga i produktionsfasen i större utsträckning än vad en 
beställare vanligtvis gör i ett traditionellt projekt. Även i projekt E poängterar 
beställaren att de i större utsträckning kan vara med och påverka så att rätt val görs i 
projektet. Skanska instämmer i olikheten mot traditionella projekt och beskriver den 
största skillnaden i arbetssättet som att de bestämmer mycket mer tillsammans.   
Många underentreprenörer uttrycker en glädje över att de i partneringprojekt får 
möjlighet att vara med och påverka och delaktigheten beskriver vara som en dröm för en 
underentreprenör. Underentreprenörerna anger att de har en närmare kontakt med 
beställaren jämfört med traditionella projekt och att det förkortar beslutsvägarna. En 
underentreprenör förklarar genom att säga att de i partnering kan prata direkt med 
beställaren och på så sätt få reda på vad de tycker och känner. Andra nämner aspekter 
som att den närmare kontakten gör att de känner sig hörda samt att de lär känna 
beställaren och får veta om deras önskemål på ett annat sätt än när de jobbar i 
traditionell arbetsform.  
5.9 Skede  
I projekten som studerats så har samarbetet parterna emellan inletts i olika skeden. I 
samtliga projekt så är hela eller åtminstone delar av beställarorganisationen nöja med 
när entreprenörerna kom in och tycker att de var ett lagom skede. Generellt så verkar de 
i beställarorganisationen som arbetar närmast projektet tycka att de var i lagom skede 
som entreprenörerna kom in, men att ombuden gärna hade sett att samarbetet startat 
tidigare. Utom i projekt F där ombudet är nöjd men byggledaren hade velat få in 
kompetens tidigare. Oavsett skede så finns det antydan från Skanskas håll att de hade 
önskat att de kommit in tidigare. I projekt D startade samarbetet med utgångspunkt från 
ett vitt papper och i detta projekt anser såväl beställaren som Skanska att det var i rätt 
skede. De flesta underentreprenörer tycker att de kom in i lagom skede, lite väl tidigt 
uttrycker vissa som tror att de hade kunnat påverka även om de kom in lite senare.   
En anledning till att beställaren överlag är nöjd med när entreprenörerna kom in, 
samtidigt som Skanska ofta anser att det var lite i sent, skulle kunna bero på att Skanska 
känner att de har mer att bidra med, men att det inte funnits tid och möjlighet för dem att 
kunna påverka delar fullt ut. Det skulle vara så att det finns en rädsla hos beställaren att 
släppa in entreprenören innan de själva bestämt vad det vill bygga, medan entreprenören 
vill vara med att påverka innan de har låst sig vid vissa idéer eller beslut har tagits. 
Eftersom beställare överlag i studien anser att ”rätt” läge för entreprenören att kom in är 
ett senare skede än vad Skanska anser vara ”rätt” läge.  
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Studien visar på en trend att generellt så är beställaren och Skanska mer måna om tidigt 
samarbete medan underentreprenörer inte vill komma in tidigare än nödvändigt. Men de 
flesta underentreprenörer verkar acceptera situationen och tycker det är ganska lagom 
oavsett när de kommit in. I litteraturen beskriver Nyström (2005) att samarbetet bör 
inledas så tidigt som möjligt för att hinna jobba upp en teamkänsla i gruppen. 
Uppfattningen som vi har skapat oss genom att diskutera tidsskedet med aktörerna är att 
ett projekt ofta borde kunna dra nytta av att entreprenörerna kommer in direkt i 
idéskedet för att fullt ut kunna ta tillvara på kompetens och erfarenhet och även för att 
börja samarbeta och skapa en gemensam helhetssyn i projektet. Vissa av 
entreprenörerna som kommit in i systemhandlingsskedet berättar att de önskat att 
komma in tidigare. Skanskas produktionschef i projekt B berättar att hade Skanska 
kommit in tidigare så hade fler av de lösningar som inte är helt produktionsvänliga 
ändats. Han berättar dock samtidigt att en stor del av lösningarna faktiskt har ändrats till 
det bättre tack vare att de ändå kom in så pass tidigt som de gjorde och anser att det 
gynnat samtliga parter i projektet. Entreprenörerna anser att kommer de in för sent så 
har beställarna redan hunnit bilda sig en uppfattning av hur de vill ha det, vilket kan 
försvåra i arbetet att utveckla bättre lösningar i projektet. Eftersom det är svårare att 
sälja in en lösning till någon som redan har bestämt sig för att ha det på ett visst sätt 
istället för att ta fram lösningar för projektets bästa tillsammans. Vi vill dock inte säga 
att det alltid är bäst att komma in redan i idéskedet utan tror att det beror på vad det är 
för typ av projekt och vad det finns för förutsättningarna. Produktionschefen i projekt E 
har uppfattningen om att ju mer komplext ett projekt är ju tidigare bör entreprenörerna 
komma in, en åsikt som vi delar med honom, eftersom en högre komplexitetsgrad borde 
kräva desto mer erfarenhet och kunskap i projektet oavsett om komplexiteten gäller 
tekniska lösningar eller en situation som rör projekttid eller ekonomi. En av Skanskas 
projektchefer berättar att det i traditionella projekt ofta läggs mycket pengar på 
omprojektering till följd av de brister som uppstår när det inte finns tillräckligt med 
erfarenhet i projekteringsgruppen. Han påpekar vidare att genom att få in erfarenhet i 
projektgruppen så kan de göra mer rätt från början. Slutligen vill vi poängtera att oavsett 
om entreprenörerna kommer in då det bara finns ett "vitt papper" eller i 
systemhandlingsskedet så är ett mervärde med partnering att entreprenörerna kommer in 
i ett tidigare skede än vad de gör i ett traditionellt fastprisjobb. Ett mervärde som många 
i studien poängterar.  
5.10 Utmaningar med partnering  
Vad de olika aktörerna ser som utmaningarna med partnering varierar en del inom såväl 
projekten som mellan aktörerna. Vissa beskriver generella utmaningar med partnering, 
vissa anger sådant som fungerar i dagsläget men har förbättringspotential, andra 
beskriver moment och aspekter som måste förbättras och det framkommer även saker 
som de skulle vilja göra helt annorlunda till nästa partneringprojekt. De allra flesta ser 
någon form av utmaning med partnering, undantag för en enda underentreprenör som 
tycker de enbart är roligt och ser bara positivt på att arbeta i partnering. Sammantaget 
  
 
beskrivs betydligt många fler mervärden med partnering än utmaningar med 
arbetsformen bland studiens aktörer.    
Det är många som anger en utmaning med partnering är att arbetsformen är mer resurs- 
och tidskrävande, eftersom det är fler möten och det är många personer involverade 
redan från tidigt skede. Underentreprenörer beskriver att arbetsformen kräver mer 
administration från deras sida. De flesta av aktörerna i studien tycker det är värt att det 
kräver lite extra tid, vissa acceptera att det helt enkelt är mer tidskrävande medan andra 
menar på att det finns utvecklingspotential i partnering gällande tidsaspekten. Vi tror att 
ju vanligare arbetsformen blir, desto mer erfarna blir branschens aktörer av att jobba i 
partnering och i takt med det så kommer det "problemet" som det ser med att det är 
tidskrävande att minska. Dels för att de förmodligen kommer bli mer införstådda med att 
samarbete kräver tid och att de vår en vana av arbetsformen. Ökad partneringerfarenhet 
bland projekts aktörer borde generera effektivare partneringarbetet, dels eftersom alla 
vet mer om att arbeta i partnering och dels eftersom förhoppningsvis kan aktörerna med 
öka erfarenhet våga släppa mer på kontrollen, till exempel gällande möten. Det senare är 
något som också nämns att de försöker tänka på i vissa av projekten, förgår framförallt i 
projekt C. Många har även påpekat att de tror att tack vare lägger de ner mycket tid i 
början i kombination med det goda samarbetet, så kan de spara tid i projektets senare 
skede, men tillägger att det är svårt att mäta. Men att det exempelvis blir mer 
produktionsvänliga lösningar när entreprenörerna kommer in i ett tidigare skede borde 
ju göra att tid vinns i produktionsfasen. Att entreprenörerna hjälper varandra i större 
utsträckning med olika moment på bygget borde också ge också generera tidsvinster.   
Flera anger att en stor utmaningen med partnering är att det dras på besluten och till 
nästa projekt vill framförallt flera från Skanska ha en fastare styrning så det blir 
tydligare gällande när besked ska fram. Som diskuterats tidigare i rapporten så finns det 
en utmaning med att kombinera att kunna göra förändringar under vägens gång och ta 
beslut senare i projektet, en flexibilitet som många ser som ett stort mervärde, med att 
besluten ändå kommer fram i tid så att entreprenören ges så goda förutsättningar som 
möjligt för att planera och producera.   
Både beställare och underentreprenörer nämner att de inte får bli "för bra kompisar" så 
de inte vågar ta upp kritik och verkar finnas en tro att om de blir "för goda vänner" så 
kan det leda till att besluten inte kommer fram på grund av att de då inte vågar säga 
ordentligt. Dock är det ingen som anger att det i något av projekten har uppstått en 
situation där arbetet har påverkats av att man varit "för goda vänner" utan aktörerna 
tycker att samarbetet "ligger på en lagom nivå" vilket betyder att de samarbetar på ett 
professionellt sätt.   
En av Skanskas projektchefer tror att partnering kan göra det svårt för unga med ringa 
erfarenhet att komma in i branschen, eftersom beställarna ofta vill ha de "bästa" och 
mest erfarna individerna till sina projekt. Ett begränsat antalet i varje företag kan 
kategoriseras som både "bästa" och mest erfarna. Projektchefen förklarar att situationen 
som uppstår löses genom att de "har kunskapen i huset" och att projektorganisationer 
sätts ihop med individer som kompletterar varandra.   
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En annan av Skanskas representanter beskriver en utvecklingspotential för 
partneringsamarbete är att vända från ”att kontrollera” till ”att motivera” och tror det 
skulle kunna effektivera hela byggprocessen. Vilket går hand i hand med hur det från en 
av produktionscheferna beskrivs att besiktningen borde kunna genomföras; tillsammans 
med beställare och entreprenör istället för att ta in en tredje part som bedömer.  
En beställare beskriver en utmaning i att sätta ”rätt pris" från början. En annan beställare 
menar att det gäller att hitta en ekonomisk modell som fungerar och att det annars kan 
blir ett ekonomiskt risktagande med partnering.   
Ett par beställare tycker en utmaning med partnering är att hitta "rätt" personer. En av 
dem berättar att lyckas de inte bygga ett bra lag, så blir det värre konsekvenser i 
partnering än om det vore ett traditionellt projekt, eftersom partnering till så stor del 
bygger på ett fungerande samarbete. Likt ett resonemang vi fört tidigare i rapporten 
borde det vara lättare att hitta "rätt" personer i ett partneringprojekt med tanke på att 
upphandlingen till så stor del baseras på mjuka parametrar och möjliggör att välja 
personer på individnivå.  Projektledaren i projekt D berättar om risken att personer byts 
ut även finns i partneringprojekt, vilket också hände i detta projekt och det tyckte han 
var synd. Liknande beskrevs även i projekt A, där personer byts ut på 
projektledningssidan och Skanska tror att det underlättat om det hade varit samma 
person igenom hela projektet. Detta scenario uttrycks även som en farhåga hos 
beställaren i projekt F, där ombudet undrar vad som händer om någon byts ut, främst 
gällande partneringledaren. Detta sammankopplat med att det är viktigt med att hitta 
”rätt” personer för att bygga ett sammansvetsat lag kan tyda på att det i 
partneringprojekt är än mer känsligt när personer måste bytas ut i projekten. Eftersom 
projekten ofta är långvariga går det inte att låsa alla personer till projektet under hela 
projekttiden, men att det bör finnas en plan för hur det ska gå till, något som blir extra 
tydligt i partnering. Oron som verkar finnas hos beställare om att folk byts ut och vem 
som då tillsätts borde minska om det finns en tydlig plan för vad som kommer ske i en 
sådan situation, en plan som alla är införstådda med. På motsatt sätt får man i partnering 
heller inte dra sig för att plocka bort någon i projektet om det är så att någon inte 
fungerar som tänkt i gruppen, vilket också påpekas av flera aktörer i studien. Även 
gällande att personer bör byta projekt om de inte passar i partneringprojekt bör också 
diskuteras mellan parterna i samarbetes initiala skede.   
Från såväl beställarsidan som från Skanska i projekt A framgår det att vad som önskas 
göra annorlunda till nästa partneringprojekt är att upphandla även underentreprenörerna 
i partnering, vilket glädjande stämmer överens med både många av aktörernas och vårt 
resonemang i studien om att underentreprenörer bör handlas upp och inkluderas i 
partneringsamarbetet.  
5.11 Beställarens tankar om partnering i framtida 
projekt  
  
 
Samtliga av studiens beställare är nöjda med att genomföra projektet i partnering och är 
positiva till att arbeta i partnering i framtiden. I projekt D uttrycker beställarens ombud 
att;  
”Jag tror att det här är framtiden, jag är nog lite såld på det här. Sen om det är 
partneringkoncept eller inte men just det här att oavsett vad du håller på med så måste du 
koncentrera dig ganska mycket på kommunikation och samarbete. Framförallt när det är 
så otroligt många parter som är inblandade med underleverantörer osv. och då måste du 
fokusera på samarbete och kommunikation. Det är så himla lätt att få olika bilder om vart 
vi ska annars och ska man göra detta så kräver det tid. ”- Beställare projekt D  
Även projektledaren i samma projekt är positiv till att utföra framtida projekt i 
partnering och berättar vidare att han är övertygad om att de från driftens håll tycker 
samma sak. Beställarorganisationen i projekt D utgörs av en kommun och ombudet har 
svårt att svara på hur kommunen i övrigt ser på partnering i framtiden, men tror att 
chanserna för fler partneringprojekt är goda, eftersom kommunen jobbar mycket med 
samarbetsfrågan. I projekt E anger projektchefen att såväl hon själv som övriga från 
beställarorganisationen som arbetar i partneringprojekt tycker att det är en självklarhet 
att med partnering i framtiden. Hon menar att partnering bland annat reducerar onödigt 
arbete genom att kompetens tas in direkt i projekten och tycker att;  
"Huvudargumentet för partnering är egentligen att man får in all kunskap" - Beställare 
projekt E  
Dock påpekar beställaren att de måste hitta en ekonomisk modell som fungerar och som 
alla i beställarorganisationen är nöjda med för att konceptet ska fungera och för att det 
ska användas i framtiden. I både projekt D och E påpekas hur viktig hela 
beställarorganisationen är i besluten om huruvida partnering blir aktuellt i framtiden.   
Vissa av beställarna tillägger att de kommer att välja partnering i de framtida projekt 
som passar för arbetsformen och att valet beror av vilka förutsättningar som råder. I 
projekt A påpekas att komplexitetsgraden spelar in och att enklare projekt så går det 
smidigare och snabbare att jobba på annat sätt, i projekt F menar beställaren att han 
kommer välja partnering i större projekt (över 100 MSEK). I projekt C ser de positivt på 
att arbeta i partnering igen, men att det i viss mån är tiden som styr eftersom 
upphandlingen kräver mer tid från deras sida. Att en partneringupphandling skulle ta 
längre tid än traditionella upphandlingar är dock något som projektledaren i projekt D 
inte håller med om.   
Beställarna är väldigt nöjda med såväl arbetsformen som med samarbetet mellan dem, 
Skanska och underentreprenörer. Ombudet i projekt C berättar att;  
"Jag skulle gärna vilja flytta hela gänget till nästa skola som ska byggas" - Beställare 
projekt C  
Vidare tror hon det blir aktuellt för dem att jobba med strategisk partnering i framtiden 
och flera på beställarsidan är eniga om att de på detta sätt kan ta med sig erfarenheter 
och göra samordningsvinster. Beställaren i projekt F anger i sin tur att om 
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partneringsamarbetet fungerar lika bra hela vägen, budgeten hålls, projektet är färdigt i 
tid och att det i slutänden blir en bra produkt, så har Skanska alla möjligheter till att få 
vara med i fler av beställarens projekt.   
Att samtliga beställare vill jobba i partnering i framtiden och den väldiga nöjdhet de 
uppvisar gentemot både arbetsformen och de aktörerna som ingått i 
partneringsamarbetet ger ett väldigt högt betyg för såväl partnering som Skanska och 
underentreprenörer i de respektive projekten.  
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6. Slutsats 
 
Detta kapitel avser att presentera de slutsatser som besvarar studiens frågeställningar samt att 
diskutera faktorer som kan ha påverkat studiens resultat och slutsatser. Avslutningsvis 
presenteras även förslag till fortsatt forskning.  
 
6.1 De största skillnaderna jämfört med traditionell 
arbetsform 
ͦ Närmare och öppnare samarbete 
ͦ Gemensamma mål och en helhetssyn i projektet  
ͦ Aktörerna hjälps åt i större utsträckning i projektet 
ͦ Beställaren är mer delaktig under hela processen  
ͦ Samtliga aktörer har ett större engagemang 
ͦ Entreprenörerna kommer in tidigare i projektet 
ͦ Det tas tillvara på fler aktörers kunskap och erfarenhet i större utsträckning, 
större kunskapsbas i projektet   
ͦ Gemensam budget i projektet 
ͦ Minskad ÄTA-hantering 
ͦ Partnering handlar mer om att produkten ska bli så optimal som möjligt än att få 
en så billig produkt som möjligt, vilket kan vara fallet i ett traditionellt 
fastprisjobb.  
ͦ Partnering lägger fokus på långsiktiga relationer och för entreprenörerna stabil 
vinst i flera projekt snarare än enskilt stora vinster i enskilda projekt. På så sätt 
kan partnering skapa en ekonomisk trygghet för både beställare och 
entreprenörer.  
ͦ Partnering främjar i större utsträckning långsiktigt kostnadstänk och det är mer 
fokus på förvaltningsskedet och framtiden än vad som ofta är fallet i ett vanligt 
fastprisjobb. Det är således mer fokus på den totala kostnaden, som innefattar 
både investeringskostnad och vad fastigheten kommer att kosta på lång sikt, än 
enbart investeringskostnaden.  
 
  
 
6.2 Anledningar till varför beställare väljer att 
genomföra projekt i partnering 
Beställarna vill prova en ny arbetsform som de hoppas kan ge god effekt i projekten. En 
effekt som tros kunna skapas i partneringprojekt är ett bra samarbete och arbetsklimat 
mellan de olika aktörerna. Att få möjlighet att för projektet välja ut rätt organisation och 
rätt individer är ytterligare en faktor som påverkar beställarna att välja partnering. 
Beslutet grundar sig också i att beställaren lättare vill kunna hantera projektets 
komplexitet, möjligheten att kunna dra nytta av entreprenörernas erfarenhet och kunskap 
i ett tidigt skede i projektet samt möjligheten att kunna hitta de bästa lösningarna. 
Beställarna ser även mycket positivt på den flexibilitet som skapas i och med att 
partnering ger chans till att kunna göra ändringar under projektets gång och att kunna ta 
beslut senare i processen. Beställarna menar att partnering i större utsträckning öppnar 
för dem att påverka mer i projekten, både gällnade utformning och ekonomi. Partnering 
väljs även som arbetsform i syfte att försäkra sig om att hänsyn visas till pågående 
verksamhet/närboende i närheten av byggarbetsplatsen.  
6.3 Mervärden som partnering skapar för beställare 
Med partnering skapas ett bra samarbetsklimat där parterna jobbar tillsammans för 
projektets bästa. Det blir en ”trevligare resa” och det skaps en stark laganda. Tack vare 
att alla har gemensamma mål så finns en helhetssyn bland aktörerna.  
”Man känner det som att man jobbar på samma företag, och det är ju precis vad man vill 
uppnå” – Beställare projekt E 
”Det är en glädje att gå till den arbetsplatsen, man hjälper varandra. En mycket roligare 
arbetsplats för alla som är inblandade, tillsammans är man ju mycket starkare.” 
– Beställare projekt C 
Partnering underlättar för beställaren att till projekten hitta och välja ut personer som 
kan verka för att det blir ett välfungerande samarbete i projektorganisationen.  Detta 
eftersom upphandlingen baseras på erfarenhet och kompetens samt ofta görs på 
individnivå.  
  
I partneringprojekt tar parterna fram en gemensam budget, vilket leder till färre jobbiga 
diskussioner kring oenigheter om ekonomi jämfört med traditionella fastprisjobb. Att 
huvudentreprenören och underentreprenörerna är delaktiga i budgetarbetet gör att dessa 
tar större ansvar för projektets slutkostnad. Den gemensamma budgeten bidrar vidare 
tillsammans med det goda samarbetsklimatet till att parterna hjälps åt i större 
utsträckning, både i projekteringsfasen och produktionsfasen vilket effektiviserar arbetet 
i projektet. Vidare skapar partnering en öppenhet, samtliga parter har ”alla kort på 
bordet” samt förtroende för varandra.  
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Partnering underlättar för att beställaren ska få den produkt de efterfrågar. Produkten 
blir anpassad för såväl den verksamhet som ska bedrivas som för skötsel. Beställaren får 
helt enkelt en bättre slutprodukt. Det blir rätt produkt från början, detta eftersom allas 
kompetens tas tillvara på. Slutsatsen exemplifieras i citatet nedan; 
”Skulle vi kört med en vanlig totalentreprenad så skulle vi aldrig fått den skola som vi 
bygger, den blir mycket mer anpassad efter verksamhetens önskemål och det blir en 
mycket bättre produkt. Det skulle säkert bli en bra produkt annars också men nu blir den 
så mycket bättre.” – Beställarens projektledare projekt C  
Vidare läggs större fokus på ”rätt” kvalitet i ett partneringprojekt vilket påverkar 
slutprodukten till det bättre. I ett lyckat partneringprojekt fås en för beställaren optimal 
produkt till ”rätt” pris.  
”Jag tror inte att vi hade fått ett sånt fint hus, varken utseendemässigt eller 
kvalitetsmässigt utan partnering.” – Beställarens projektchef projekt A 
I ett partneringprojekt får entreprenörerna ökad förståelse för beställarens situation och 
behov. Vidare värnar entreprenörerna om beställarens varumärke. Mervärdet beskrivs i 
studien enligt; 
”Mervärdet för mig är att vi vårdar varandras varumärke. Jag hoppas och är övertygad 
om att Skanska har ett gott förtroende för oss och vårt varumärke, precis som jag har för 
Skanska och deras varumärke. Pratar jag om Skanska så har jag en positiv klang i mitt 
tal. Det kanske det hade varit även utan partnering, men det blir tydligare med 
partnering, nu har jag ju liksom Skanska i mig”. – Beställare projekt A 
”Om inte beställarens varumärke är starkt så finns ju inte de som en kund till oss och vad 
är det som gör deras varumärke starkt? Jo, det är ju att deras kunder inte blir störda av 
ombyggnationen och att framkomligheten förbi arbetsplatsen är smidig och säkert. Sen är 
det viktigt och att de nya lokalerna passar för deras kunder och personal. Vi sköter det 
här på ett snyggt sätt så att beställaren är fortsatt attraktiva som arbetsgivare.  För mig 
så är denna grejen väldigt vägledande, man kan tänka att vad ska vi göra här nu och då 
ställa sig frågan vad är det bästa för beställarens varumärke och på så sätt få ett svar på 
frågan". – Skanskas projektchef projekt B, angående ett av målen i 
partneringöverenskommelsen 
Partnering skapar flexibilitet för beställaren, förändringar kan göras under projektets 
gång och beslut kan tas längre in i processen än vad som är fallet i projekt med 
traditionell arbetsform. Vidare kan val göras och beslut tas utefter hur den ekonomiska 
prognosen ser ut.  
  
Ytterligare ett mervärde är den kunskapsbas som skapas tack vare att entreprenörerna 
kommer in tidigt i projektet. Entreprenörernas erfarenhet och kompetens bidrar till 
smartare, produktionsvänligare och mer kostnadseffektiva lösningar. Med partnering fås 
helt enkelt bättre lösningar både gällande utförande, funktion och ekonomi. Att alla 
bidrar med sin erfarenhet och kunskap i projekteringsskedet gör att det blir mer rätt från 
början vilket i sin tur leder till mindre kostnader för omprojektering jämfört med 
  
 
traditionella projekt. Entreprenörernas kompetens är framförallt ett mervärde gällande 
aspekterna; 
ͦ Produktionserfarenhet 
ͦ Produktionsplanering 
ͦ Marknadsförankring, vilket gynnar inköp och kostnadsmedvetenhet i projekten 
 "Huvudargumentet för partnering är egentligen att man får in all kunskap"  
– Beställare projekt E  
Arbetsformen skapar ett engagemang bland samtliga entreprenörerna. De gör sitt bästa 
och är ifrågasättande kring systemval och lösningar för att hitta de alternativ som är bäst 
för projektet. Med partnering som arbetsform säkerställs att beställaren direkt gynnas av 
effekterna av både entreprenörernas kompetens och engagemang.  
”Beställaren har en viss summa pengar och det ska beställaren ha så mycket sjukhus som 
möjligt för” – Skanskas projektchef projekt B 
”Jag måste säga att Skanska är på tårna ordentligt med att hitta kreativa och bra 
lösningar” – Beställare projekt C 
”När besparingar görs för att Skanska är bra på inköp så läggs de pengarna in i projektet 
och kan höja kvaliteten eller plocka något från ”önskelistan” som beställaren har” 
– Beställarens projektledare projekt C 
”Alla har en så hög ambitionsnivå och det är ju inte säkert i ett fastprisjobb att alla har 
den höga ambitionsnivån. Man gör kanske inte det där extra då” – Beställare projekt E 
6.4 Effekter när underentreprenörer handlas upp i 
partnering 
Det är en fördel för ett partneringprojekt att handla upp underentreprenörerna i 
partnering eftersom de blir mer engagerade när de är upphandlade på samma villkor som 
huvudentreprenören. Det skapar ett samarbetsklimat där de olika aktörerna hjälps åt i 
större utsträckning vilket i sin tur skapar effektivitet. När fler är upphandlade på lika 
villkor blir det lättare att få med sig alla på ”partneringtänket” och att ”nå ut till alla” så 
att samtliga får en helhetssyn. Kompetens i projektet blir större då även 
underentreprenörerna handlas upp i tidigt skede och kan bidra med sin erfarenhet och 
kunskap. På så sätt kan fler smarta, produktionsvänliga och kostnadseffektiva lösningar 
tas fram. Vidare får underentreprenörerna en närmare kontakt med beställaren samt en 
bättre förståelse för beställarens önskemål, vilket underlättar beslutsfattandet och 
påverkar resultatet.  
”De har produktionskunskapen, och det är det inte många konsulter som har. Får man då 
in alla parter, även underentreprenörerna, så har vi en otrolig styrka i projektet och kan 
hitta de smarta lösningarna som är mest kostnadseffektiva.” – Beställare projekt E 
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”Ska detta lyckas så ska alla vara med från början på samma villkor. Hade inte 
underentreprenörerna varit med hade du inte fått med allt.” – Beställare projekt D 
”Hade alla varit med på partnering så hade produktiviteten kunnat påverkas, vi hade 
kunnat hitta smartare lösningar.” – Beställare projekt A 
”Det känns verkligen som vi är ett team som jobbar för projektets bästa” – 
Underentreprenör projekt E 
”Det är definitivt ett mervärde om alla tänker hur vi kan göra detta på ett bättre sätt 
istället för att bara göra som det står i handlingen och så får någon annan stå för de 
konsekvenserna”. – Underentreprenör projekt C 
”Det är ju drömmen för oss som installatörer, att vi också bli inbjudna och involverade” 
– Underentreprenör projekt E 
6.5 Våra rekommendationer för att lyckas i partnering 
ͦ Att huvudentreprenören och utvalda underentreprenörer kommer in i ett tidigt 
skede, med fördel redan i idéskedet. För att ta tillvara på kompetens och 
erfarenhet direkt i projektet. Hur tidigt beror på projektets komplexitet och 
rådande förutsättningar.  
ͦ Samtliga betydande aktörer ska delta i partneringsamarbetet och vara 
upphandlade på liknande villkor. Detta innebär att underentreprenörer bör 
upphandlas i partnering. Även konsulter, som arkitekt och konstruktör, 
upphandlas med fördel i partnering 
ͦ Att beställaren och huvudentreprenören väljer konsulter och underentreprenörer 
gemensamt gynnar projektet. 
ͦ Verksamheten bör vara tydligt representerad och delaktig så att lösningarna kan 
anpassas efter verksamhetens behov. Det bör redan från start finnas en uttalad 
representant med i projektet som för verksamhetens talan samt har befogenhet 
att fatta beslut. 
ͦ Projektets huvudtidplan bör beställare och entreprenör fastställa gemensamt. 
Det är väsentligt att i tidplanen avsätta tid för att ”bygga laget” liksom att ha 
tillräcklig tid för att kunna utreda olika alternativa lösningar. Är beställaren 
involverad i tidsplanarbetet ökar dessutom förståelsen för produktionsskedet och 
behovet att fatta beslut med tillräcklig framförhållning. 
ͦ Det är viktigt att anordna partneringaktiviteter samt att ha en partneringledare 
som kan fungera som en neutral part i projektet. Vidare bör 
partneringaktiviteterna läggas in i projekttidplanen och samtliga ska ha 
kännedom om när de ska genomföras.  
  
 
ͦ Det bör finnas en tydlig plan för hur alla nya som kommer in under projektets 
gång ska involveras och partneringaktiviteter ska anordna för alla nya 
medarbetare. Exempelvis introduktionsdag där samtliga deltar är att föredra.  
Det är viktigt att även inkludera arbetsledare och yrkesarbetare. Lyckas man inte 
engagera alla så är det svårt att få den gemensamma helhetssyn som önskas och 
att lyckas med partnering fullt ut.  
ͦ Budgetmodellen bör användas som ersättningsmodell. Ekonomiska incitament 
på den budgeterade entreprenadkostnaden bör inte användas i den ekonomiska 
modellen, det riskerar att främja egenintressen hos de olika partnerna och på så 
sätta hämma samarbetet. 
ͦ Beställarens engagemang är viktigt i ett partneringprojekt. Beställaren bör vara 
närvarande, väl involverad i projektet och ska kunna ta beslut med god 
framförhållning.    
ͦ Det är viktigt att beställare och entreprenör har liknande värderingar och en 
samsyn kring mål och arbetssätt i ett partneringprojekt samt är medvetna om 
varandras förväntningar.  
ͦ Välj in rätt personer till partneringprojekt, alla personer passar inte.  
ͦ För att få ytterligare en dimension av partneringsamarbetet kan med fördel två 
eller flera projekt med samma organisation genomföras i följd, så kallad 
strategiskt partnering gör projekten än mer framgångsrika. 
 
 
För att lyckas i partnering och uppnå mervärden och ett bättre resultat genom ett bra 
samarbete gäller det att ha rätt förutsättningar. Sambanden förutsättningar, 
mervärden och resultat har vi valt att presentera i vår ”Rättmodell för partnering”, se 
figur 7. 
 
 
 
Figur 7 - Rättmodellen för partnering 
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6.6 Reflektioner  
 
Överlag i projekten så är aktörerna i studien väldigt positiva till såväl arbetsformen som 
till hur de respektive projekten de jobbar i fungerar överlag. Ibland har de svårt ange 
vilka positiva effekter som har skapats tack vare partnering och vilka som kanske hade 
skapats även i en annan arbetsform. Eftersom partnering är just en arbetsform och 
eftersom det handlar om samarbete så genomsyrar detta resonemang hela studien. För 
effekter av ett gott samarbete är svåra att mäta exakt utan det handlar mer om hur de 
involverade individerna påverkas av samarbetet och hur det i sin tur påverkar faktorer av 
mer mätbara slag. Tack vare att studien har genomförts med kvalitativ metod har de 
effekter av samarbetet som partnering medför kunnat exemplifieras vilket på sätt och vis 
gjort effekterna mätbara.  Dessutom är det svårt att avgöra exakt vad arbetsformen 
innefattar jämfört med vad en traditionell arbetsform innefattar eftersom det till så stor 
del handlar om vilka personer som är med i projektet och hur de arbetar överlag, som 
nämns i studien underlättar partnering dock för att välja in "rätt" personer till projektet. 
Vidare ska också påpekas att det trots att det ibland är svårt att helt avgöra exakta 
skillnader jämfört med traditionell arbetsform så finns det många skillnader som är 
tydliga och många av mervärdena som aktörerna anger i studien är av typen "detta 
skulle aldrig blivit om det inte var för partnering". Det nämns en hel del farhågor och 
utmaningar med arbetsformen men betydligt fler mervärden och som sagt är alla överlag 
väldigt nöjda med projekten i många avseenden. För att studien skulle blivit mer 
nyanserad hade det varit intressant om vi också hade lyckats få med ett fallprojekt där 
parterna var missnöjda med antingen arbetsformen eller projektet.  
Att studien genomförs med kvalitativ metod och intervjuerna har låg struktureringsgrad, 
är semistandardiserade och frågorna ställs som "öppna", gör att beroende på vad 
respondenten kommer att tänka på just då så kan svaren skilja sig åt i stor utsträckning. 
Många av resonemangen som förs bland aktörerna i studien liknar mer eller mindre 
varandra men hade frågor av mer ledande karaktär ställts så hade det troligtvis funnits 
ännu tydligare trender bland svaren. Fokus under intervjuerna har varit att föra en 
diskussion kring effekterna med partnering, för att få en djupare förståelse om 
respondenternas åsikter samt få en förklaring till de effekter som skapas i arbetsformen. 
När en diskussion förs på detta "fria" sätt blir spridningen stor vilket gör att allt som 
sägs inte kan tas i beaktning.     
Under intervjuerna så kan det vara svårt att avgöra hur ärliga respondenterna vågar vara. 
Vissa verkar tala om precis vad de tycker, medan vi får en uppfattning av att andra är 
mer måna om att de inte ska tala negativt om projektet. Beroende på hur folk är som 
personer så ges mer eller mindre utmålande svar och givetvis kan detta påverka 
resultatet i studien. En del av respondenterna ger tydliga svar och åsikter beskrivs 
väldigt målande. Medan en del verkar mer neutrala och tillfreds med sin situation och 
därför inte uttrycker lika mycket tankar.  Om detta beror på att det fungerar bra eller att 
de accepterar läget är naturligtvis saker som är svåra att avgöra. Samtliga respondenter 
har varit väldigt engagerade i att berätta om hur arbetsformen tillämpas i projektet och 
sammantaget har många konkreta exempel getts vilket har gjort att effekterna som anges 
  
 
kunnat sättas i ett sammanhang. På grund av att studien är så pass omfattande ges en god 
grund för att kunna dra generella slutsatser.  
6.7 Fortsatt forskning  
o En bra komplettering till studien skulle kunna vara att jämföra med liknande 
projekt som inte utförs i partnering, för att tydligare visa skillnaden mellan 
partneringprojekt och traditionella fastprisprojekt.   
o En djupare analys av frågeställningen vore att fråga arbetsledare och 
yrkesarbetare hur de ser på partnering och hur väl samarbetet fungerar i 
respektive projekt, för att undersöka om partneringsamarbetet genomsyrar hela 
projektet. 
o Ett alternativ hade varit att göra en djupare analys kring huruvida det har någon 
betydelse vilken entreprenadform som tillämpas i partneringsamarbetet.  
o För att öka trovärdigheten samt generaliserbarheten ska öka skulle fler 
fallprojekt kunna inkluderas.   
o Intressant vore att göra återbesök på de studerade projekten för att se om 
slutkunden är nöjd under brukarfasen samt prata med beställaren om hur de ser 
på partneringsamarbetet när projektet färdigställts.  
o I vår studie framkommer många åsikter kring ekonomin i partneringsamarbetet 
och huruvida de olika aktörerna vill ha tryggt jobb eller hellre ta toppar och 
dalar. Därför vore det intressant att ta fram ett snitt på hur projekt går 
ekonomiskt, genom att ta ett antal projekt som inte är partnering och ett antal 
som är partnering och se vad som går bäst ekonomiskt.  
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